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I. INTRODUCCIÓN 
 
Con la apertura de los mercados y los continuos y acelerados cambios en 
materia tecnológica los hábitos de los consumidores de bienes y servicios han 
evolucionado, los cuales poseen cada día más información y son más exigentes. Estos 
requieren mayor agilidad en sus transacciones en aduana y un servicio sin complicaciones. 
Por esta razón, los empresarios que son propietarios de agencias aduaneras tratan de 
obtener ventajas competitivas mediante un mejor servicio al cliente con el fin de diferenciar 
sus agencias de las de los competidores. 
 
La calidad de los servicios se ha convertido en un aspecto clave en la 
rentabilidad de las empresas. De ella depende en gran medida la satisfacción de los clientes, 
de la cual se desprenden factores importantes como la frecuencia de compra o contratación, 
la fidelidad del cliente y la recomendación del servicio. 
 
Las empresas cada vez prestan más atención a estos aspectos, y buscan 
continuamente mejorar la calidad de sus servicios para captar un mayor número de clientes, 
mantener a los existentes y retener a sus empleados. 
 
Desde el nacimiento de esta empresa que tiene sus orígenes en el año de 1956, 
sus propietarios no se habían percatado de la importancia de definir las funciones del 
personal que atienden los despachos aduaneros de los clientes ni un manual de 
procedimientos. El diseño de un sistema de gestión de la calidad para la agencia aduanera 
RAMAR ADUANEROS, S.A. busca satisfacer las necesidades y expectativas de los 
clientes, y aun más, sobrepasarlas. 
 
En el proceso de diseño de un sistema de gestión de la calidad nos encontramos 
que este se define como una estrategia integral y permanente de cambio planeado en la 
empresa para incorporar y poner en práctica nuevos conceptos y actitudes hacia el trabajo, 
enriquecer los sistemas en su totalidad, establecer métodos de servicios competitivos, 
elevar la calidad y la productividad de una organización y compartir beneficios. 
 
El objetivo estratégico prioritario en industrias o mercados en etapas de 
madurez en el cual se encuentran las agencias aduaneras nicaragüenses es el de alcanzar la 
cuota de mercado y conservar una ventaja competitiva sobre los competidores directos. Por 
esto, el objetivo principal de este trabajo monográfico es el de mejorar la productividad de 
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la organización, brindando de esta forma un aumento en la competitividad de la empresa y 
proporcionar las herramientas necesarias para atender en un futuro una mayor cantidad de 
clientes. 
 
Para conducir y operar una organización de manera exitosa se requiere que ésta 
se dirija y controle en forma sistemática y transparente. Se puede lograr el éxito 
implementando y manteniendo un sistema de gestión que esté diseñado para mejorar 
continuamente su desempeño mediante la consideración de las necesidades de todas las 
partes interesadas. La dirección de una organización comprende un sinnúmero de 
indicadores que hay que controlar día a día. 
 
En este estudio, las necesidades y expectativas de los clientes se conocerán a 
través de la herramienta SERVQUAL, la cual determina las brechas entre las expectativas 
de los clientes y lo propiamente percibido por el servicio que se le ha brindado. Esto nos 
indica que los clientes son los que determinan la aceptabilidad del servicio. Dado que los 
requerimientos de los consumidores son cambiantes, se ha diseñado un sistema de gestión 
que contiene todos los puntos requeridos de la norma ISO 9000, que incorpora un sistema 
de mejora continua cuyo objetivo es de mejorar continuamente los procesos y la actuación 
de los trabajadores de esta agencia aduanera. 
 
El enfoque a través de un sistema de gestión de la calidad anima a analizar las 
expectativas de los clientes, definir los procesos que contribuyan al logro de los servicios 
aceptables por ellos y a mantener estos bajo control. Un sistema de gestión de la calidad 
proporciona el marco de referencia para la mejora continua con objeto de incrementar la 
probabilidad de aumentar la satisfacción del cliente y de otras partes interesadas. 
Proporciona confianza tanto a la organización como a sus clientes, de su capacidad para 
brindar servicios que satisfagan los requisitos de forma coherente. 
 
Durante el desarrollo de este trabajo, se realiza un diagnóstico de RAMAR 
ADUANEROS, S.A., analizándose el entorno ambiental en el cual la organización se 
desarrolla. Se identifican los procesos aduaneros que son la parte sustantiva de este tipo de 
organizaciones y se realiza una detallada descripción de estos, indicando las 
responsabilidades de cada trabajador que interviene en el proceso de servicios. 
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Es importante destacar que en este estudio se define la estrategia empresarial 
para la compañía, a través del establecimiento de la misión, visión, valores, objetivos 
estratégicos e iniciativas estratégicas. 
 
Se concluye esta investigación con una propuesta de indicadores para darle 
seguimiento al sistema de gestión de calidad, fundamento principal para la consecución de 
los objetivos estratégicos definidos. 
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II. OBJETIVOS 
 
II.1. Objetivo General 
 
Diseñar un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR 
ADUANEROS, S.A. en el área de operaciones con el fin de mejorar la productividad de la 
organización. 
 
II.2. Objetivos Específicos 
 
1. Analizar los principales problemas en el proceso de elaboración de declaración de 
mercancías, además de las quejas recibidas por parte de los clientes, identificando 
áreas potenciales de mejora en el área de operaciones, mediante control estadístico de 
procesos. 
 
2. Elaborar un manual de calidad que incluya los procedimientos documentados en la 
Gerencia de Operaciones, donde se presente tanto la política de calidad, la estructura 
organizativa, las responsabilidades y los recursos con el fin de incrementar la 
productividad de la empresa. 
 
3. Evaluar la viabilidad que representa para la empresa la puesta en marcha de un sistema 
de gestión de la calidad por medio de una relación costo – beneficio, para justificar una 
futura implementación de este sistema. 
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III. MARCO TEÓRICO 
 
III.1. La importancia de la calidad 
 
La calidad compromete a toda la organización con el propósito de satisfacer las 
necesidades de los clientes y de mejorar continuamente. Esto la convierte en un elemento 
estratégico que confiere una ventaja diferenciadora y perdurable en el tiempo a aquellos 
que tratan de alcanzarla.  
 
Juran (1993) define la calidad en una frase corta y sencilla: “la calidad es la 
satisfacción del cliente.” Además establece que la calidad se logra a través de dos 
componentes, como lo son las características del producto o servicio y falta de deficiencias. 
Las características del producto o servicio serán las que atraerán a los clientes, según el tipo 
de producto o servicio que estos busquen. La falta de deficiencias tiene un mayor efecto en 
los costos a través de la reducción de desperdicios, reprocesos, quejas y otros resultados de 
ellas. Esto significa que al tener menos fallas se tendrán costos menores.  
 
Al mejorar la calidad y disminuir las deficiencias, se incrementa la 
productividad, lo cual permite que una empresa sea más competitiva, y ofrezca menores 
precios y tiempos de entrega más cortos. 
 
Esta reacción en cadena ha generado una nueva manera de incrementar la 
productividad, la cual no implica que los trabajadores hagan las cosas de manera más 
rápida, con mayor esfuerzo y dedicación, sino que, la empresa en su conjunto haga las 
cosas bien desde la primera vez. En síntesis podemos decir que al mejorar la calidad se 
incrementa la productividad. 
 
Los beneficios ofrecidos con el incremento en la productividad permiten 
obtener mayores márgenes de ganancia, y con ello la empresa puede estar en una mejor 
posición para competir en un mercado globalizado, al tiempo que estará en posibilidades de 
servir mejor a dueños, directivos, empleados, proveedores y finalmente la sociedad en 
conjunto. Con el incremento en la calidad, también se ven favorecidos los clientes, ya que 
se les puede ofrecer un mejor servicio a menor precio. 
 
La calidad tiene una importancia prioritaria en el desarrollo de todas las 
actividades que se desarrollan dentro de la empresa, entendiéndola como la consecución de 
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la satisfacción de las necesidades del cliente en cada momento, con un servicio 
competitivo, asumiendo que la calidad es una herramienta para la mejora permanente y que 
debe estar arraigada en las personas que intervienen en todos los procesos de la empresa. 
 
Se puede identificar a la calidad como una excelencia innata. Esto hace que la 
organización logre establecer variables precisas y mesurables de los productos o servicios 
que esta brinda, resultando de ello que los clientes puedan apreciarla obteniendo su máxima 
satisfacción, y al mismo tiempo elevando la productividad, por ende la permanencia en el 
mercado. 
 
La calidad ahora no solo es una característica técnica; es una característica del 
negocio. La búsqueda de la calidad en los servicios representa una de las principales 
tendencias en el sector de la distribución y es precisamente esta calidad lo que distingue a 
las empresas con éxito de aquellas que permanecen en la media. 
 
También podemos apreciar que al no trabajar con calidad se incurren en gastos 
que muchas veces no son valorados por las empresas, y por esta razón es preciso establecer 
pautas para la determinación de trabajar con mala calidad, y valorar la importancia que 
conlleva la calidad en la forma de trabajo en la actualidad. 
 
III.2. El coste de la mala calidad 
 
Según Feigenbaum (1990), “uno de los mitos gerenciales del pasado más 
perjudiciales fue la creencia de que la mejor calidad exigía un coste mayor, y que de alguna 
manera haría más difícil la producción. Nada podía estar más lejos de los hechos de la 
experiencia empresarial. Estos hechos han demostrado repetidamente el principio básico de 
que la buena calidad significa buena utilización de recursos –equipos, materiales, 
información y recursos humanos sobre todo– y consiguientemente supone costes más bajos 
y productividad más elevada.” 
 
De acuerdo con Harrington (1990) “la mala calidad le cuesta dinero a su 
empresa. La buena calidad le ahorra dinero a su empresa. El objetivo principal de 
conceptuar y cuantificar los costes de la calidad ha tenido el fin de equiparar a los 
trabajadores de una empresa con las herramientas prácticas necesarias y el saber hacer 
económico detallado para identificar y gestionar sus propios costes de la calidad. 
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Con el paso del tiempo, los empresarios se han dado cuenta de tres verdades 
respecto a la calidad: 
 
1. No es más caro suministrar productos y servicios de alta calidad. En 
realidad, en muchos casos, es más barato. 
2. Cuando se resuelven los problemas de la calidad, se reducen grandemente 
los problemas de costes y calendario. 
3. Los términos utilizados por los profesionales de la calidad han sido 
traducidos a un denominador común – dólares – para dirigir el negocio. 
 
La determinación de los costes de la mala calidad tiene el propósito de reducir 
los costes asociados a la mala calidad, proporcionando a la dirección y a los empleados los 
datos que puedan ser utilizados para identificar las oportunidades para mejorar, optimizar la 
eficacia de los esfuerzos de mejora y medir los progresos que se están realizando con el 
proceso de mejora. 
 
El coste de la mala calidad se define como el coste incurrido para ayudar al 
empleado a que haga bien el trabajo todas las veces y el coste de determinar si la 
producción es aceptable, más cualquier coste en que incurre la empresa y el cliente si la 
producción no cumplió las especificaciones y / o las expectativas del cliente. 
 
Elementos de los costes de la mala calidad 
 
 Costes directos de la mala calidad. 
• Coste controlable de la mala calidad. 
- Coste de prevención. 
- Coste de evaluación. 
• Coste resultante de la mala calidad. 
- Coste de los errores internos. 
- Coste de los errores externos. 
• Coste de la mala calidad del equipo. 
 
 Costes indirectos de la mala calidad. 
• Coste en que incurre el cliente. 
• Coste de la insatisfacción del cliente. 
• Coste de la pérdida de reputación. 
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El establecer un sistema de los costes de la mala calidad por sí solo no hace más 
que importunar a la dirección. Tiene que ir acompañado de un proceso de mejora eficaz que 
utilice los datos del coste de la mala calidad (CMC) para dirigir los esfuerzos y medir los 
progresos realizados. Cuando se logra realizar esta combinación se pueden obtener las 
siguientes ventajas: 
 
 El CMC hace cambiar la calidad de ser un término abstracto a una entidad 
manejable. 
 
 Proporciona una visión única de la calidad total de la compañía, expresando 
la calidad en un término común: el monetario. 
 
 El CMC proporciona un medio para medir los cambios, ayudando a la 
dirección en que centrarse a la hora de tomar decisiones para la optimización de 
los recursos. 
 
 Proporciona un sistema de prioridades para los problemas de la empresa, 
consiguiendo para esta mayores beneficios. 
 
 Aporta un nuevo énfasis para hacer bien el trabajo todas las veces. 
 
 Proporciona una medida de las mejoras realizadas. 
 
 La reducción del CMC es una de las mejores maneras de incrementar los 
beneficios de una compañía.” Harrington, 1990. 
 
Es sumamente importante tener conocimiento de los costos que trae consigo el 
no poseer un nivel de calidad aceptable por los clientes, y determinar, basándose en estos, 
los puntos de mejora para incrementar la calidad de los productos y/o servicios brindados. 
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III.3. Herramientas para la mejora de la calidad 
 
“En la década de los 50`s se comenzaron a aplicar en Japón las herramientas 
estadísticas de Control de Calidad, desarrolladas anteriormente por Shewhart y Deming. 
Los progresos, en materia de mejora continua de la calidad, se debieron en gran medida, al 
uso de estas técnicas. Fue el profesor Kaoru Ishikawa quien extendió su utilización en las 
industrias manufactureras de su país, en los años 60, acuñando la expresión de 7 
herramientas para el control de la calidad, las cuales son las siguientes: gráficas de control, 
hoja de control, histograma, diagrama de Pareto, diagrama de causa – efecto, diagrama de 
dispersión y diagrama de flujo.  
 
Estas herramientas pueden ser descritas genéricamente como "métodos para la 
mejora continua y la solución de problemas". Consisten en técnicas gráficas que ayudan a 
comprender los procesos de trabajo de las organizaciones para promover su mejoramiento. 
Son de creación occidental, excepto el diagrama causa-efecto que fue ideado por Ishikawa.  
 
El éxito de estas técnicas radica en la capacidad que han demostrado para ser 
aplicadas en un amplio conjunto de problemas, desde el control de calidad hasta las áreas 
de producción, marketing y administración. En las organizaciones de servicios también son 
susceptibles de aplicarlas, aunque usualmente son utilizadas en el ámbito industrial. 
 
Estas técnicas pueden ser manejadas por personas con una formación media, lo 
que ha hecho que sean la base de las estrategias de resolución de problemas en los círculos 
de calidad y, en general, en los equipos de trabajo conformados para acometer mejoras en 
actividades y procesos.” (Aiteco Consultores S.L., 2001) 
 
A continuación, se presentan algunas técnicas que ayudarán en el diseño y 
control de un sistema de gestión de la calidad. 
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III.3.1. Gráficas de control 
 
La gráfica de control es una excelente técnica auxiliar en la resolución de 
problemas y para la consecuente mejora de la calidad. “Esta es una comparación gráfica de 
los datos de desempeño del proceso con los “límites de control estadístico” calculados, 
dibujados como rectas limitantes sobre la gráfica. Los datos de desempeño del proceso por 
lo general consisten en grupos de mediciones (“subgrupos racionales”) que vienen de la 
secuencia normal de producción y preservan el orden de los datos. 
 
El objetivo primordial de una gráfica de control es detectar las causas especiales 
(o atribuibles) de la variación en un proceso –mediante el análisis de los datos- tanto 
pasados como futuros. Conocer el significado de las “causas especiales” es esencial para 
entender el concepto de la gráfica de control. 
 
Las variaciones del proceso se pueden rastrear para tipos de causas: 1) común 
(o aleatoria o debida al azar), que es inherente al proceso y 2) especial (o atribuible), que 
causa una variación excesiva. Idealmente, sólo deben estar presentes las causas comunes en 
un proceso porque representan un proceso estable y predecible que tiene un mínimo de 
variación. Se dice que un proceso que opera sin causas especiales de variación se encuentra 
en “estado de control estadístico”. La gráfica de control para tal proceso tiene todos los 
puntos correspondientes a los datos dentro de los límites de control estadístico. El objetivo 
de una gráfica de control no es lograr un estado de control estadístico como un fin, sino 
reducir la variación. 
 
La gráfica de control hace una distinción entre las causas comunes y las 
especiales de variación a través de la elección de los límites de control. Éstos se calculan 
usando las leyes de probabilidad de manera tal que se pueda decir que esas causas 
altamente improbables de variación se deben no a causas aleatorias sino a causas 
especiales. Cuando la variación excede los límites de control estadístico, se tiene una señal 
de que alguna causa especial ha entrado en el proceso y éste debe investigarse para 
identificar esta causa de variación excesiva. La variación aleatoria dentro de los límites de 
control significa que sólo están presentes causas comunes (aleatorias); la cantidad de 
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III.3.2. Hoja de control 
 
La hoja de control u hoja de recogida de datos, también llamada de registro, 
sirve para reunir y clasificar las informaciones según determinadas categorías, mediante la 
anotación y registro de sus frecuencias bajo la forma de datos. Una vez que se ha 
establecido el fenómeno que se requiere estudiar e identificadas las categorías que lo 
caracterizan, se registran éstas en una hoja, indicando la frecuencia de observación. 
 
Lo esencial de los datos es que el propósito esté claro y que los datos reflejen la 
verdad. Estas hojas de recopilación tienen muchas funciones, pero la principal es hacer fácil 
la recopilación de datos y realizarla de forma que puedan ser usadas fácilmente y 
analizarlas automáticamente. 
 
De modo general las hojas de recogida de datos tienen las siguientes funciones: 
 
 De distribución de variaciones de variables de los artículos producidos 
(peso, volumen, longitud, talla, clase, calidad, etc…). 
 
 De clasificación de artículos defectuosos. 
 
 De localización de defectos en las piezas. 
 
 De causas de los defectos. 
 
 De verificación de chequeo o tareas de mantenimiento. 
 
Una vez que se han fijado las razones para recopilar los datos, es importante 
que se analicen las siguientes cuestiones: 
 
 La información es cualitativa o cuantitativa. 
 
 Como se recogerán los datos y en que tipo de documento se hará. 
 
 Cómo se utiliza la información recopilada. 
 
 Cómo se analizará. 
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 Quién se encargará de la recogida de datos. 
 
 Con qué frecuencia se va a analizar. 
 
 Dónde se va a efectuar. 
 
Esta es una herramienta manual, en la que se clasifican datos a través de marcas 
sobre las lecturas realizadas en lugar de escribirlas, para estos propósitos son utilizados 
algunos formatos impresos. Los objetivos mas importantes de la hoja de control son: 
 
 Investigar procesos de distribución 
 
 Artículos defectuosos 
 
 Localización de defectos 
 
 Causas de efectos 
 
Una secuencia de pasos útiles para aplicar esta hoja en un taller es la siguiente: 
 
 Identificar el elemento de seguimiento 
 
 Definir el alcance de los datos a recoger 
 
 Fijar la periodicidad de los datos a recolectar 
 
 Diseñar el formato de la hoja de recogida de datos, de acuerdo con la 
cantidad de información a recoger, dejando un espacio para totalizar los datos, 
que permita conocer las fechas de inicio y término, las probables 




“Es una gráfica de la distribución de un conjunto de medidas. Un histograma es 
un tipo especial de gráfica de barras que despliega la variabilidad dentro de su proceso. Un 
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histograma toma datos variables (tales como alturas, pesos, densidades, tiempo, 
temperaturas, etc.) y despliega su distribución. Los patrones inusuales o sospechosos 
pueden indicar que un proceso necesita investigación para determinar su grado de 
estabilidad.” (Sociedad Latinoamericana para la calidad, 2000). 
 
III.3.4. Diagrama de Pareto 
 
“Es una herramienta que se utiliza para priorizar los problemas o las causas que 
los genera. El nombre de Pareto fue dado por el Dr. Juran en honor del economista italiano 
VILFREDO PARETO (1848-1923) quien realizó un estudio sobre la distribución de la 
riqueza, en el cual descubrió que la minoría de la población poseía la mayor parte de la 
riqueza y la mayoría de la población poseía la menor parte de la riqueza. El Dr. Juran aplicó 
este concepto a la calidad, obteniéndose lo que hoy se conoce como la regla 80/20. 
 
Según este concepto, si se tiene un problema con muchas causas, podemos 
decir que el 20% de las causas resuelven el 80 % del problema y el 80 % de las causas solo 
resuelven el 20 % del problema. 
 
Está basado en el conocido principio de Pareto. Esta es una herramienta que 
hace posible identificar lo poco vital dentro de lo mucho que podría ser trivial.” (M. 
Oswaldo Cospin, 1997.) 
 
III.3.5. Diagrama de causa – efecto 
 
“El diagrama de causa y efecto es la representación de varios elementos 
(causas) de un sistema que pueden contribuir a un problema (efecto). Fue desarrollado en 
1943 por el profesor Kaoru Ishikawa en Tokio. Algunas veces es denominado diagrama de 
Ishikawa o diagrama de espina de pescado por su parecido a un esqueleto de pescado. Es 
una herramienta efectiva para estudiar procesos y situaciones, y para desarrollar un plan de 
recolección de datos. Ayuda a identificar, clasificar y poner de manifiesto posibles causas, 
tanto de problemas específicos como de características de calidad. Ilustra gráficamente las 
relaciones existentes entre un resultado dado (efectos) y los factores (causas) que influyen 
en ese resultado. 
 
Con frecuencia, las personas vinculadas de cerca al problema que es objeto de 
estudio se han formado opiniones sobre cuáles son las causas del problema. Estas opiniones 
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pueden estar en conflicto o fallar al expresar las causas principales. El uso de un diagrama 
de causa y efecto hace posible reunir todas estas ideas para su estudio desde diferentes 
puntos de vista.  
 
El desarrollo y uso de diagramas de causa y efecto son más efectivos después 
de que el proceso ha sido descrito y el problema esté bien definido. Para ese momento, los 
miembros del equipo tendrán una idea acertada de qué factores se deben incluir en el 
diagrama.  
 
Se debe recordar que los diagramas de causa y efecto únicamente identifican 
causas posibles. Aún cuando todos estén de acuerdo en estas causas posibles, solamente los 
datos apuntarán a las causas. 
 
El diagrama de causa y efecto es una forma gráfica de exhibir gran información 
de causas en un espacio compacto. El uso del diagrama ayuda a los equipos a pasar de 
opiniones a teorías comparables.” (Aiteco Consultores S.L., 2003). 
 
III.3.6. Diagrama de dispersión  
 
“A veces interesa saber si existe algún tipo  de relación entre dos variables. Por 
ejemplo, puede ocurrir que dos variables estén relacionadas de manera que al aumentar el 
valor de una, se incremente el de la otra. En este caso hablaríamos de la existencia de una 
correlación positiva. También podría ocurrir que al producirse una en un sentido, la otra 
derive en el sentido contrario; por ejemplo, al aumentar el valor de la variable x, se reduzca 
el de la variable y. Entonces, se estaría ante una correlación negativa. Si los valores de 
ambas variable se revelan independientes entre sí, se afirmaría que no existe correlación.  
 
Se trata de una herramienta especialmente útil para estudiar e identificar las 
posibles relaciones entre los cambios observados en dos conjuntos de diferentes variables. 
Esta suministra los datos para confirmar hipótesis acerca de si dos variables están 
relacionadas.” (Aiteco Consultores S.L, 2003). 
 
III.3.7. Diagrama de flujo 
 
“El diagrama de flujo es una representación pictórica de los pasos en un 
proceso, útil para determinar cómo funciona realmente el proceso para producir un 
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resultado. El resultado puede ser un producto, un servicio, información o una combinación 
de los tres. Al examinar cómo los diferentes pasos en un proceso se relacionan entre sí, se 
puede descubrir con frecuencia las fuentes de problemas potenciales. Los diagramas de 
flujo se pueden aplicar a cualquier aspecto del proceso desde el flujo de materiales hasta los 
pasos para hacer la venta u ofrecer un producto. Los diagramas de flujo detallados 
describen la mayoría de los pasos en un proceso. Con frecuencia este nivel de detalle no es 
necesario, pero cuando se necesita, el equipo completo normalmente desarrollará una 
versión de arriba hacia abajo; luego grupos de trabajo más pequeños pueden agregar niveles 
de detalle según sea necesario durante el proyecto. 
 
El diagrama de flujo se utiliza cuando un equipo de trabajo necesita ver cómo 
funciona realmente un proceso completo. Este esfuerzo con frecuencia revela problemas 
potenciales tales como cuellos de botella en el sistema, pasos innecesarios y círculos de 
duplicación de trabajo. Los símbolos que con más frecuencia se utilizan se muestran en el 
anexo No. 1: Simbología de Diagramas de Flujo. 
 
Si un diagrama de flujo se construye de forma apropiada y refleja el proceso de 
la forma que realmente opera, todos los miembros del equipo poseerán un conocimiento 
común y exacto del funcionamiento del proceso. Adicionalmente, el equipo no necesita 
invertir el tiempo y la energía en observar el proceso físicamente cada vez que se quiera 
identificar problemas para trabajar, discutir teorías sobre las causas principales, examinar el 
impacto de las soluciones propuestas o discutir las formas para mantener las mejoras.” 
(Sociedad Latinoamericana para la calidad, 2000). 
 
III.4. Relación Costo Beneficio 
 
La regla del beneficio / costo, llamada a menudo del valor actual, compara 
basándose en razones el valor actual de las entradas de efectivo futuras, con el valor actual 
del desembolso original y de cualquier otro que se haga en el futuro, igualando el primero 
con el segundo. La regla de decisión es:  
A > B    Se acepta 
A = B    Indiferente 
A < B    Se rechaza 
 
 







a) Ingresos incrementales: Son todos los ingresos que captaría la empresa, a través de 
la Implementación del Sistema de Calidad. 
b) Costos Reducidos: Son todos los costos que eliminaría la empresa debido a la 
ejecución de la propuesta.  
c) Ingresos Reducidos: Son todos los ingresos que dejaría de percibir la empresa al 
poner en marcha la propuesta.  
d) Costos Incrementales: Son todos los costos que se pueden sumar al poner en 
práctica la propuesta.  
 
III.5. Norma de calidad a nivel mundial ISO 9000: 2000. 
 
ISO es reconocida a nivel mundial como el nombre corto para International 
Organization for Standardization (por sus siglas en inglés), traduciéndose al español como 
Organización Internacional de Normalización, una agencia internacional compuesta por 
casi 100 países.  
 
El centro de la ISO 9000 son cuatro estándares internacionales que proveen una 
guía en el desarrollo e implementación de un sistema efectivo de gestión de la calidad. 
Estos estándares no son específicos para algún producto en particular y son aplicables a 
manufactura como a industrias de servicios por igual. 
 
La familia de normas ISO 9000 citadas a continuación se han elaborado para 
asistir a las organizaciones, de todo tipo y tamaño, en la implementación y la operación de 
sistemas de gestión de la calidad eficaces. 
 
 La Norma ISO 9000 describe los fundamentos de los sistemas de gestión de 
la calidad y especifica la terminología para los sistemas de gestión de la calidad. 
 
 La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para los sistemas de gestión de 
la calidad aplicables a toda la organización que necesite demostrar su capacidad 
para proporcionar productos que cumplan los requisitos de sus clientes y los 
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reglamentarios que le sean de aplicación y su objetivo es aumentar la 
satisfacción del cliente. 
 
 La Norma ISO 9004 proporciona directrices que consideran tanto la eficacia 
como la eficiencia del sistema de gestión de la calidad. El objetivo de esta 
norma es la mejora del desempeño de la organización y la satisfacción de los 
clientes y de otras partes interesadas. 
 
 La Norma ISO 19011 proporciona orientación relativa a las auditorias de 
sistemas de gestión de la calidad y de gestión ambiental. 
 
Todas estas normas juntas forman un conjunto coherente de normas de sistemas 
de gestión de la calidad que facilitan la mutua comprensión en el comercio nacional e 
internacional. 
 
Un sistema de gestión de la calidad se refiere a actividades que se realizan día a 
día en cualquier tipo de organización para satisfacer las necesidades y los requerimientos de 
los clientes sobre calidad. Para asegurar que se tiene un sistema de este tipo en pie, clientes 
y agencias reguladoras pueden solicitar que la organización demuestre que su sistema de 
gestión de la calidad esté conforme al modelo de calidad ISO 9001. 
 
El poseer un certificado ISO 9001 no indica que todos los productos o servicios 
llenan los requerimientos de los clientes, sólo que el sistema de calidad en uso es capaz de 
satisfacer estas necesidades. 
 
Las organizaciones adoptan estándares ISO 9000 por diferentes razones. 
Algunas de estas incluyen: 
 
 Para cumplir con clientes quienes requieren ISO 9000. 
 
 Para competir, tanto en mercados domésticos como alrededor del mundo. 
 
 Para mejorar sus sistemas de calidad. 
 
 Para minimizar la repetitividad de ser auditados por diferentes clientes. 
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 Para mejorar el desempeño de los proveedores. 
 
Los beneficios globales incluyen: 
 
 Una amplia aceptación de los estándares. 
 
 Una disponibilidad mundial de estándares en muchos idiomas, que refuerce 
la comunicación entre clientes y proveedores multinacionales. 
 
Tanto los trabajadores como la organización en sí se beneficiarán porque el uso 
de ISO 9000 sirve de base para: 
 
 Lograr un mejor entendimiento y consistencia de todas las prácticas de 
calidad a lo largo de la organización. 
 
 Asegurar el uso continuo de los requerimientos del sistema de calidad año 
tras año. 
 
 Mejorar la documentación. 
 
 Reforzar la confianza y las relaciones entre el cliente y la organización. 
 
 Producir ahorros en los costos y mejorar la rentabilidad. 
 
Por supuesto que estos beneficios solo pueden ser logrados con un buen 
planeamiento, trabajo duro, y mejoramiento continuo. 
 
III.5.1. Manual de Calidad 
 
El manual de calidad es el conjunto de procedimientos documentados que 
describen los procesos de la organización. Describe la relación entre los procesos y el 
alcance del sistema de calidad. Siendo este el soporte documental de un sistema de calidad 
aplicado a una empresa, una entidad o cualquier otro tipo de organización. 
 
Este sirve para establecer los principios de actuación en cada uno de los 
apartados en que suele dividirse el sistema de calidad, formando parte de él la declaración 
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documentada de la dirección sobre la política y los objetivos. Puede no referirse a la 
totalidad de actividades de una organización o sino tan sólo a una parte de las mismas, la 
cual deberá estar correctamente identificada por el título y objeto del manual, a fin de evitar 
la posibilidad de confusiones. 
 
El manual de una empresa puede adoptar múltiples formatos y diversas 
encuadernaciones, contemplándose la posibilidad de que esté redactado en varios 
volúmenes o en uno solo, que tenga las páginas cosidas o sea de hojas intercambiables, que 
los volúmenes agrupen las diversas secciones o que no sean homogéneos porque cada uno 
de ellos agrupe documentos de distinto nivel, etc.  
 
La norma ISO 9001:2000, la cual es la guía a utilizar para el diseño de este 
sistema de gestión de la calidad, señala la obligatoriedad de que el manual contenga 
normalmente o al menos haga referencia a: 
 
a) La política de la calidad. 
 
b) Las responsabilidades, los poderes y las relaciones entre las personas que   
 dirigen, realizan, verifican o revisan los trabajos que tienen una incidencia   sobre la 
calidad. 
 
c) Los procedimientos e instrucciones del sistema de calidad. 
 
d) Las disposiciones de revisión, actualización y gestión del manual. 
 
Puede observarse, por lo tanto, que en realidad el manual y, en consecuencia, el 
sistema que describe, no es más que el conjunto de procedimientos de la empresa, por lo 
que conviene insistir, una vez más, en la verdadera sustancia de estos conceptos tan 
sencillos, a fin de que nadie se asuste en demasía y lleguemos a la conclusión de que 
cualquier persona que tenga ciertos conocimientos de su empresa está capacitado para 
poder redactar el manual de calidad de la misma. 
 
Los procedimientos resaltarán todos aquellos pasos que tienen una cierta 
incidencia en la apreciación, por parte del cliente, de la calidad del producto final: 
magnitudes a alcanzar, parámetros que se deben controlar, operaciones de inspección o de 
control y límites que señalan la aceptación o rechazo del producto. 
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El esquema de un Manual que represente un sistema de calidad de acuerdo con 
las normas ISO 9000 debe seguir un desarrollo señalado por el orden de los capítulos de la 
norma: 
 
 1.- Presentación 
 1.1.- Presentación de la organización  
 1.2.- Organigrama funcional 
 
 2.- Procesos de la organización 
 2.1.- Identificación de procesos 
 2.2.- Secuencia e interacción de procesos 
 
 3.- Posibles exclusiones y control de difusión del Manual 
 
 4.- Sistema de gestión de la calidad 
 4.1.- Requisitos generales 
 4.2.- Requisitos de la documentación 
 
 5.- Responsabilidad de la dirección 
 5.1.- Compromiso de la dirección 
 5.2.- Enfoque al cliente 
 5.3.- Política de la calidad 
 5.4.- Responsabilidad, autoridad y comunicación 
 5.5.- Revisión por la dirección 
 
 6.- Gestión de los recursos 
 6.1.- Provisión de recursos 
 6.2.- Recursos humanos 
 6.3.- Infraestructura 
 6.4.- Ambiente de trabajo 
 
 7.- Realización del producto 
 7.1.- Planificación de la realización del producto 
 7.2.- Procesos relacionados con el cliente 
 7.3.- Diseño y desarrollo 
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 7.4.- Compras 
 7.5.- Producción y prestación del servicio 
 7.6.- Control de los dispositivos de seguimiento y medición 
 
 8.- Medición, análisis y mejora 
 8.1.- Generalidades 
 8.2.- Seguimiento y medición 
 8.3.- Control del producto no conforme 
 8.4.- Análisis de datos 
 8.5.- Mejora 
 
III.6. Importancia de la calidad en la industria de servicios 
 
“En la actualidad los productos y servicios no sólo tienen que ser aptos para el 
uso que se les ha asignado, sino que además tienen que igualar e incluso superar las 
expectativas que los clientes han depositado en ellos. El objetivo consiste en satisfacer a los 
clientes desde el principio hasta el fin. Esta nueva concepción de la calidad es lo que se 
conoce como Calidad del Servicio”. (Ruiz – Olalla, C., 2001). 
 
El servicio es un término capaz de acoger significados muy diversos. En el caso 
que nos ocupa hay que entender el servicio como el conjunto de prestaciones accesorias de 
naturaleza cuantitativa o cualitativa que acompaña a la prestación principal, ya sea que 
consista ésta en un producto o en un servicio. 
 
En la medida en que las organizaciones tengan más dificultades para encontrar 
ventajas con las que competir, mayor atención tendrán que dedicar al servicio como fuente 
de diferenciación duradera. 
 
La calidad del servicio también ha sido descrita como una forma de actitud, 
relacionada pero no equivalente con la satisfacción, donde el cliente compara sus 
expectativas con lo que recibe una vez que ha llevado a cabo la transacción. 
 
Al cliente le resulta más difícil valorar la calidad relacionada con el servicio 
debido a la intangibilidad del mismo. Por eso la evaluación debe resultar de la comparación 
de las expectativas con el desempeño del servicio recibido, fijándose para ello tanto en el 
resultado del proceso, como en la forma en la que se desarrolla el mismo. 
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La importancia de la calidad en el servicio reside en la importancia de llevar a 
las empresas a un alto nivel de competitividad en el mercado, mejorando de esta manera su 
posición y productividad dentro del mismo. Para esto es necesario tener bien definidas las 
metas a alcanzar por parte de la organización o empresa y para lo que es necesario el 
anticiparse a las demandas del consumidor o cliente, así como también guiar a una óptima 
prestación de servicios, capaz de cubrir las demandas de los mismos. 
 
El contexto social valora de manera fundamental la capacidad que toda persona, 
organización y grupo humano tiene de brindar servicios altamente confiables, es decir, de 
buena calidad. El servicio se ha convertido en una necesidad permanente cada vez más 
arraigada en todos los ámbitos humanos y organizacionales. El reto del servicio es un reto 
cultural y educativo. El profesionalismo y la competitividad, tanto de las personas como de 
las organizaciones se definen cada vez más alrededor de la capacidad que tienen de brindar 
un buen servicio.  
 
La calidad es precisamente lo que distingue a aquellas empresas con éxito de 
las que permanecen en la media. El tener un buen nivel de servicio es la plataforma 
necesitada por toda organización dedicada a los negocios de desaduanaje de mercancías. La 
calidad del servicio es la base de la supervivencia de una empresa: la competencia y la 
existencia de clientes cada vez mejor informados son dos factores que contribuyen a esta 
concientización. Todos estos factores deben de tener siempre el fin de satisfacer 
plenamente a los clientes que serán los usuarios de este servicio, llenando y rebasando sus 
expectativas, para que se cree en éste una continuidad y tenga una buena imagen de la 
empresa, que podrá transmitir a otras personas. 
 
El ofrecer un servicio de buena calidad debe ser una meta de los dirigentes de 
una agencia aduanera: la buena atención ayuda a los clientes a cubrir sus necesidades de 
servicio de desaduanaje en una forma segura y eficaz.  
 
Tanto los programas como los profesionales en gestiones aduaneras están 
procurando ofrecer mejor atención a más personas. Crecientemente, los programas de 
atención al cliente están estudiando formas de servir a una mayor cantidad de clientes 
continuos y de prestarles mejores servicios, dado que la calidad de los servicios suele 
influir en la toma de decisiones de las personas con respecto a que tipo de agencia aduanera 
deben buscar.  
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Al mismo tiempo, los programas están procurando formas en las que puedan 
atraer a nuevos clientes, quienes suelen ser más incrédulos y estar más preocupados con la 
calidad de atención que los clientes en el pasado. La calidad puede ser el factor decisivo 
para las personas que desean agilizar sus gestiones aduaneras, disminuyendo tiempos de 
entrega y de igual manera los costos de internación.  
 
III.7. Técnicas de calidad en servicios 
 
Las técnicas de calidad vistas hasta ahora han ido surgiendo en entornos 
industriales. Algunas de ellas se han adaptado para aplicarlas a servicios, pero además han 
ido apareciendo otra serie de técnicas de la calidad específicas para los servicios. A 
continuación se enumeran las principales técnicas de calidad aplicables a los servicios: 
 
Técnica de la viñeta: técnica empleada en el desarrollo de nuevos servicios. El 
método consiste en elaborar varias variantes para el servicio (viñetas), a partir de las 
características más relevantes para los clientes. Dichas viñetas se emplean para realizar una 
encuesta y elegir la opción favorita de los clientes. 
 
Blueprinting: método empleado para localizar las posibles fuentes de fallos de 
un servicio a partir de la representación gráfica del mismo. Ayuda a juzgar la calidad de un 
servicio. 
 
Método secuencial de incidentes: método empleado para conocer la opinión 
del cliente en cada fase del proceso. Se determinan las fases del proceso y se recogen los 
comentarios de los clientes, tanto favorables como desfavorables, sobre cada una de estas 
fases. De esta forma se consigue un conocimiento más profundo del servicio. 
 
Encuestas a los clientes: desarrollo de cuestionarios cuyo análisis ayuda a 
conocer mejor y a acercarse más a la identificación de las necesidades y expectativas de los 
clientes. 
 
ServQual: método empleado para medir la satisfacción del cliente con el 
servicio y priorizar las acciones de mejora. Al cliente se le pregunta la importancia que para 
él tiene cada uno de los atributos del servicio recibido y el grado de satisfacción con cada 
uno de estos atributos. Estos datos (importancia del atributo y prestación recibida) se 
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representan en un diagrama, llamado diagrama IP (Importance, Performance), para 
determinar el orden de prioridades en la actuación para la mejora del servicio. 
 
Análisis de relevancia de frecuencias: método empleado para establecer 
prioridades. Tras elaborar una lista con los posibles problemas, se elabora una encuesta en 
la que se pregunta a los clientes la frecuencia de aparición / detección y la importancia de 
los problemas planteados. Se procede al análisis de los datos recogidos y a su visualización 
para determinar prioridades y sacar una serie de conclusiones sobre la actuación. 
 
AMFE para servicios: método empleado para la prevención y el 
perfeccionamiento del servicio. Se buscan los posibles errores del proceso y las posibles 
consecuencias de dichos errores. A continuación se trata de buscar las posibles causas de 
los errores y se elabora un plan de acción para eliminarlas. 
 
Gestión de quejas: acciones sistemáticas y estructuradas que llevan a cabo las 
organizaciones para la recogida, evaluación y búsqueda de soluciones a las quejas de sus 
clientes. 
 
III.8. Herramientas a utilizar en el trabajo 
 
Un modelo de calidad del servicio no es más que una representación 
simplificada de la realidad, que toma en consideración aquellos elementos básicos capaces 
por sí solos de explicar convenientemente el nivel de calidad alcanzado por una 
organización desde el punto de vista de sus clientes. 
 
Uno de los modelos que mejor resume esta realidad es el de Parasuraman, 
Zeithaml y Berry (ver figura), donde se distinguen dos partes claramente diferenciadas pero 
relacionadas entre sí: 
1. La primera hace referencia a la manera en que los clientes se forman una 
opinión sobre la calidad de los servicios recibidos (parte superior de la figura). 
2. La segunda refleja las deficiencias que pueden producirse dentro de las 
organizaciones, lo que provoca una falta de calidad en el suministro a los clientes (parte 
inferior de la figura).  
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Al cliente le resulta más difícil valorar la calidad relacionada con el servicio 
debido a la intangibilidad del mismo. Por eso la evaluación debe resultar de la comparación 
de las expectativas con el desempeño del servicio recibido, fijándose para ello tanto en el 
resultado del proceso, como en la forma en la que se desarrolla el mismo. 
 
Existen algunos factores que influyen en el servicio esperado, como lo son: 
 
1. Comunicación boca a boca: la opinión que se forma el potencial cliente 
depende de lo que oye decir sobre él a otros consumidores. 
 
2. Necesidades personales: las características y circunstancias personales de 
cada cliente modifican las expectativas que se puede llegar a crear. 
 
     
   GAP 5 
 
   CLIENTE     
 
 
   PROVEEDOR       
     GAP 4  
 
 













externa a los 
clientes 
Especificaciones de la 
calidad del servicio 
Percepciones de los directivos
sobre las expectativas de los
clientes 
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3. Experiencias anteriores: las expectativas que tienen los clientes que no han 
utilizado nunca el servicio no suelen ser las mismas que las de aquellos que 
ya han experimentado con el uso de ese servicio o con otro de características 
similares. 
 
4. Comunicación externa: se refiere a los mensajes directos e indirectos que 
lanzan las empresas a sus clientes, de los cuales merece la pena destacar el 
precio. 
 
III.8.1. La dimensionalidad 
 
Una organización que pretenda alcanzar altos niveles en la calidad del servicio 
que suministra debe prestar una especial atención a los atributos en los que se fijan los 
clientes para juzgarla. La literatura se refiere a estos atributos con el término de 
dimensiones. 
 
Con el estudio de la dimensionalidad la organización dispondrá de información 
relevante que le indicará en qué aspectos debe centrar los esfuerzos para que sean realmente 
apreciados, consiguiendo altas tasas de retorno en sus inversiones. 
 
Las dimensiones de la calidad del servicio que se desprenden del modelo 
conceptual son cinco: 
 
1. Elementos tangibles: se refiere a la apariencia física de las instalaciones, 
equipos, personal y materiales de comunicación. 
 
2. Fiabilidad: indica la habilidad que tiene la organización para ejecutar el 
servicio prometido de forma fiable y cuidadosa. 
 
3. Capacidad de respuesta: alude a la disposición de ayudar a los clientes para 
proveerlos de un servicio rápido. 
 
4. Seguridad: conocimientos y atención mostrados por los empleados y 
habilidad de los mismos para inspirar confianza y credibilidad. 
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5. Empatía: atención individualizada que ofrecen las empresas a sus 
competidores. 
 
Los Gaps o brechas en la calidad del servicio 
 
Como se puede apreciar en la figura, el modelo introduce y analiza una serie de 
discrepancias, diferencias o gaps que pueden ser percibidas por los clientes (gap 5), o bien 
producirse internamente en las organizaciones proveedoras de los servicios (gaps del 1 al 
4). 
 
Gap 1: indica la discrepancia entre las expectativas de los clientes sobre un 
servicio concreto y las percepciones o creencias que se forman los directivos sobre lo que 
espera el consumidor de ese servicio. 
 
Gap 2: mide la diferencia entre las percepciones de los directivos y las 
especificaciones o normas de calidad. 
 
Gap 3: calcula la diferencia entre las especificaciones o normas de calidad del 
servicio y la prestación del mismo. 
 
Gap 4: mide la discrepancia entre la prestación del servicio y la comunicación 
externa. 
 
Todas las deficiencias mencionadas hacen que el servicio suministrado por la 
organización no cubra las expectativas que los clientes tenían puestas en él, produciéndose 
el gap 5: 
 
GAP 5 = f(GAP 1, GAP 2, GAP 3, GAP 4) 
 
Gap 5: mide la diferencia entre el servicio esperado y el servicio percibido, 
determinando a través de dicha magnitud el nivel de calidad alcanzado. La forma de reducir 
esta diferencia es controlando y disminuyendo todas las demás. 
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III.8.2. La medición de la calidad 
 
La medición de la calidad se revela como una necesidad asociada al propio 
concepto de gestión, ya que todo aquello que no se expresa en cifras no es susceptible de 
gestionarse, y por tanto, de ser mejorado. 
 
La contabilidad de gestión debe suministrar información sobre todos los gaps 
del modelo conceptual, ya que constituyen los elementos clave del éxito empresarial. Sin 
embargo, hasta ahora se ha centrado en la parte interna de las organizaciones, y 
concretamente en los gaps 2 y 3. 
 
Respecto al gap 5, la contabilidad de gestión debe recoger los siguientes 
contenidos: 
 
1. Informes de carácter tanto interno como externo sobre los deseos, las 
necesidades y las expectativas de los clientes. 
 
2. Los gustos, preferencias y quejas de los clientes para analizarlos 
posteriormente y tomar las medidas oportunas. 
 
4. La participación interdisciplinaria en temas de calidad como medio esencial 
para mejorar la situación financiera de la empresa, tanto en el mediano como en el largo 
plazo. 
 
III.8.3. El indicador SERVQUAL 
 
El SERVQUAL es una herramienta desarrollada por Valerie A. Zeithaml, A. 
Parasuraman y Leonard L. Berry, como uno de sus resultados obtenidos de una 
investigación iniciada en 1983, con el apoyo del Marketing Science Institute de Cambridge, 
Massachussets, la cual constituye una de las primeras investigaciones formales en materia 
de calidad en el servicio. 
 
El modelo propuesto por los autores (a los cuales se hace referencia con las 
siglas PZB), es conocido como "Modelo de Discrepancias" y sugiere que la diferencia entre 
las expectativas generales de los clientes y sus percepciones respecto al servicio de un 
proveedor específico pueden constituir una medida de la calidad en el servicio. 
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El cuestionario distingue dos partes: 
 
- La primera dedicada a las expectativas, donde se recogen 22 afirmaciones que 
tratan de identificar las expectativas generales de los clientes sobre un servicio concreto. 
 
- La segunda dedicada a las percepciones, formada por las mismas 22 
afirmaciones anteriores donde la única diferencia es que no hacen referencia a un servicio 
específico sino a lo que reciben de una empresa concreta que pertenece a dicho servicio. 
 
Con la información obtenida de los cuestionarios se calculan las percepciones 
(Pj ) menos las expectativas (Ej) para cada pareja de afirmaciones. 
 
SERVQUAL = ε (Pj - Ej) 
 
De esta comparación se pueden obtener tres posibles situaciones: 
 
- Que las expectativas sean mayores que las percepciones: entonces se alcanzan 
niveles bajos de calidad. 
 
- Que las expectativas sean menores que las percepciones: los clientes alcanzan 
niveles de calidad altos. 
 
- Que las expectativas igualen a las percepciones: entonces los niveles de 
calidad son modestos. 
 
III.9. Utilización obligatoria de las agencias aduaneras 
 
El Código Aduanero Uniforme Centroamericano (CAUCA) de aplicación 
obligatoria en los cinco países centroamericanos, según quedó acordado en los convenios 
de integración económica centroamericana, establece como una obligación para los 
importadores y exportadores, la utilización de los servicios de agencias y agentes aduaneros 
con algunas excepciones que se señalan a continuación. También las disposiciones legales 
nacionales que en materia aduanera se aplican en nuestro país regulan el uso obligatorio y 
optativo de la utilización de los servicios de agencias aduaneras. 
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Es conveniente distinguir la diferencia que existe entre una agencia aduanera y 
un agente aduanero, aclarando que las diferencias estriban en que la agencia aduanera es 
una persona jurídica o empresa y el agente aduanero es una persona física o persona 
natural. Sin embargo para ambas personas las leyes aduaneras establecen los requisitos para 
su autorización, así como las regulaciones para su operatividad, y las sanciones a que están 
expuestas ante violaciones a las disposiciones legales. 
 
La utilización obligatoria de los servicios de agencias y agentes aduaneros se ha 
reconocido a nivel mundial y del área centroamericana, al delegar la responsabilidad de los 
trámites aduaneros por el ingreso y salida de mercancías a estos agentes de comercio 
internacional, tal como se aprecia en los artículos del Código Aduanero Uniforme 
Centroamericano (CAUCA) que se transcriben a continuación:  
 
“Artículo 5 Sistema aduanero. El Sistema Aduanero está constituido por el 
Servicio Aduanero y los auxiliares de la función publica aduanera”. 
 
“Artículo 6 Servicio aduanero. El Servicio Aduanero está constituido por los 
órganos de la administración pública, facultados por la legislación nacional para aplicar la 
normativa sobre la materia, comprobar su correcta aplicación, así como facilitar y controlar 
el comercio internacional en lo que le corresponde y recaudar los derechos e impuestos a 
que esté sujeto el ingreso o la salida de mercancías, de acuerdo con los distintos regímenes 
que se establezcan........” 
 
“Artículo 11 Concepto de auxiliares. Se consideran auxiliares de la función 
pública aduanera, las personas naturales o jurídicas, públicas o privadas, que participan ante 
el Servicio Aduanero en nombre propio o de terceros, en la gestión aduanera.” 
 
“Artículo 12 Auxiliares previstos. Son auxiliares: a) los agentes aduaneros; b) 
los depositarios aduaneros; los transportistas aduaneros; y, d) los demás que establezca la 
legislación nacional.” 
 
“Artículo 16 Agente Aduanero. El agente aduanero es el auxiliar autorizado 
para actuar habitualmente, en nombre de terceros en los trámites, regímenes y operaciones 
aduaneras, en su carácter de persona natural, con las condiciones y requisitos establecidos 
en este Código, Reglamento y legislación nacional. 
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También podrán ser autorizadas como Agentes Aduaneros las personas 
jurídicas, siempre que esté establecido en la legislación nacional. 
 
La intervención del agente aduanero en los trámites, regímenes y operaciones 
aduaneras, será regulada por la legislación nacional de cada país signatario.” 
 
El arto. # 4 de la Ley No. 265 Ley que establece el autodespacho para la 
importación, exportación y otros regímenes establece que “los trámites relacionados con el 
autodespacho de mercancías, serán realizados por los agentes aduaneros autorizados o sus 
gestores, ya sea como consignatarios o mandatarios de importadores o exportadores”. 
 
En el arto. # 52 de la ley anteriormente mencionada se define a las agencias 
aduaneras como “... las empresas nicaragüenses que en forma individual o en sociedad 
mercantil, se dediquen por su cuenta y en nombre propio a ofrecer los servicios de trámite y 
operaciones aduaneras establecidas en la legislación aduanera o en nombre de sus 
representados.” 
 
III.9.1. Intervención optativa de agentes aduaneros y agencias aduaneras 
 
La utilización optativa de los servicios de agentes y agencias aduaneras es 
entendida en el argot aduanero en el sentido que no es necesario u obligatorio que este 
agente de comercio internacional represente a un importador o exportador para realizar los 
trámites aduaneros de despacho de sus mercancías ante las aduanas del país, facultando la 
legislación aduanera a los importadores, exportadores y otros usuarios de las aduanas para 
que los documentos y trámites aduaneros sean preparados y gestionados, de oficio por las 
administraciones de aduanas, o por representantes de dichas empresas, llamados 
apoderados especiales aduaneros. 
 
El Reglamento al Código Aduanero Uniforme Centroamericano (RECAUCA) 
regula las actividades en las que es opcional la utilización de los servicios de agencias y 
agentes aduaneros: 
 
Artículos del Reglamento al Código Aduanero Uniforme Centroamericano 
(RECAUCA) relacionados con la utilización opcional de agentes y agencias aduaneras: 
 
“Artículo 17 Intervención del agente aduanero 
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La intervención del agente aduanero será optativa para los regímenes, 
operaciones y trámites que a continuación se indica: 
 
a) Cuando se trate de operaciones aduaneras efectuadas por el Gobierno y sus 
dependencias, las municipalidades y las instituciones autónomas o semi-autónomas 
del Estado. 
b) Cuando las mercancías objeto de operación o trámite aduanero se encuentren en 
cualquiera de las siguientes condiciones: 
i. Estén amparadas por un formulario aduanero de un convenio 
centroamericano de libre comercio, bilateral o multilateral. 
ii. Pequeños envíos sin carácter comercial. 
iii. Se reciban o despachen a través del sistema postal internacional o 
mediante sistemas de entrega rápida o courier. 
c) Cuando se trate de equipaje de viajeros. 
d) Cuando se trate de exportaciones definitivas. 
e) Las efectuadas por personas jurídicas representadas por un apoderado especial 
aduanero. 
f) Cuando se trate de otras operaciones, que la legislación nacional establezca. 
 
En los casos antes detallados y salvo las excepciones legales, la declaración de 
mercancías podrá ser presentada, a elección del declarante, por un agente aduanero o un 
apoderado especial aduanero.” 
 
En este último párrafo transcrito puede observarse que las dos únicas opciones 
que establece la legislación aduanera centroamericana para la presentación de las 
declaraciones de mercancías están determinadas con toda precisión en el agente aduanero y 
en el apoderado especial aduanero. 
 
También la ley nacional No. 265 Ley que establece el autodespacho para las 
importaciones, exportaciones y otros regímenes, además de lo establecido en el RECAUCA 
dispone que: 
 
Arto. 19, último párrafo. “En el llenado de la declaración de equipaje de los 
pasajeros no será necesario la intervención de agente aduanero” 
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Arto. 21. “Cuando los pasajeros internacionales traigan consigo al país 
mercancías distintas de un equipaje, cuyo valor no exceda de dos mil pesos 
centroamericanos o su equivalente en moneda nacional podrán llenar una declaración en el 
formato especial correspondiente, aplicando el factor que publique la autoridad aduanera 
sobre el valor en aduana de las mercancías. 
 
El pasajero pagará las contribuciones correspondientes determinadas por el 
mismo antes de accionar el mecanismo de selección aleatoria. Estas importaciones no 
requerirán de la intervención de agente aduanero...” 
 
Decreto No. 94-2000, publicado en La Gaceta # 177 del 20 de septiembre de 
2000. “Las exportaciones cuyo valor FOB, no exceda de dos mil pesos centroamericanos o 
su equivalente en moneda nacional, no requerirán de la intervención de agente aduanero. 
 
Los Ministros de Fomento, Industria y Comercio y Hacienda y Crédito Público, 
a través de acuerdos ministeriales establecerán los mecanismos adecuados para la 
facilitación de estas exportaciones.” 
 
Se observa en estas disposiciones legales que en el caso de las exportaciones, el 
RECAUCA deja como opcional la utilización de las agencias aduaneras, pero en las 
disposiciones nacionales se obliga a los exportadores a utilizar dichos servicios, quedando 
sin esa obligación, únicamente, aquellos exportadores que hacen envíos menores a los U$ 
2,000.00. 
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IV. HIPÓTESIS 
 
Con el diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera 
RAMAR ADUANEROS, S.A. se podrá obtener una visión de las mejoras que se pueden 
lograr en la productividad, y los beneficios que se podrían obtener en una futura 
implementación del sistema. 
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V. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
V.1. Tipo de estudio 
 
El estudio que se lleva acabo es de tipo descriptivo, es decir se inicia el 
establecimiento de relaciones sencillas entre factores que pueden estar influyendo pero que 
no determinan al fenómeno que se estudia. Por ser una pequeña etapa de todo este proceso, 
se le denomina de corte transversal, y es aplicable ya que está dirigido a un problema 
concreto y cercano el cual lleva una solución. 
 
En esta etapa se visitan las instalaciones para detectar cuales son los síntomas 
del problema que se puede observar en ella. Se realizan entrevistas a personal seleccionado 
tales como aforadores, grabadores, gestores y agentes aduaneros autorizados, tratando de 
obtener un diagnóstico del funcionamiento actual de esta organización. 
 
V.2. Operacionalización de variables 
 
Variable Definición Indicadores Valores 
Independientes 
- Información disponible 
sobre el estado de su gestión 
Disponible / No 
disponible 
- Tiempos promedio de 
servicio esperado para el 
desaduanaje de mercancía 
Valor Numérico (Días 
– Horas) 
- Conocimiento de leyes 
aduaneras por parte de los 
empleados 
Alta / Media / Baja 
Calidad del servicio 
deseada por los clientes 
Las expectativas de 
calidad del servicio 
expresadas por los 
clientes de la empresa 
- Cumplimiento de las fechas 
de desaduanaje estipuladas 
por la organización 
Valor Numérico (Días 
– Horas) 




- Brecha entre calidad del 
servicio deseada por el 
cliente y calidad del servicio 
percibida por este 
 
-  Excelente 
-  Muy buena 
-  Buena 
-  Regular 
-  Mala 
Competitividad 
Es la capacidad de 
competir por un puesto, 
relacionando la empresa 
con su ambiente 
-  Cuota de mercado 
Valor Numérico (% 
del mercado 
alcanzado) 
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Variable Definición Indicadores Valores 
- No. de declaraciones de 
mercancías procesadas al 
mes 
Valor Numérico 
Ej.: 124 declaraciones 
- No. de multas aduaneras 
recibidas por la empresa al 
mes 
Valor Numérico 
Ej.: 3 declaraciones Productividad por puesto de trabajo 
Productos entre insumos
(No. de declaraciones 
elaboradas / tiempo) 
- No. de declaraciones de 
mercancías reprocesadas al 
mes 
Valor Numérico 
Ej.: 15 declaraciones 
Dependientes 
- Información disponible 
sobre el estado de su gestión 
Disponible / No 
disponible 
- Tiempos promedio de 
servicio esperado para el 
desaduanaje de mercancía 
Valor Numérico (Días 
– Horas) 
- Conocimiento de leyes 
aduaneras por parte de los 
empleados 
Alta / Media / Baja 
Calidad del servicio 
percibida actualmente 
por los clientes  
Las percepciones que 
los clientes de RAMAR 
ADUANEROS, S.A. 
tienen acerca del 
servicio de desaduanaje 
recibido  
- Cumplimiento de las fechas 
de desaduanaje estipuladas 
por la organización 
Valor Numérico (Días 
– Horas) 
Tiempo de aforo de 
documentos 
Se refiere al tiempo que 
el aforador se toma para 
la clasificación 
arancelaria de las 
mercancías 
- Tiempo de aforo esperado 
- Tiempo de espera 
aproximado en cola 
Valor Numérico 
Ej.: 1.2 horas 
Tiempo de grabación de 
documentos 
Se refiere al tiempo que 
el grabador toma para la 
grabación electrónica de 
una declaración de 
mercancías 
- Tiempo de grabación 
esperado 
- Tiempo de espera 
aproximado en cola 
Valor Numérico 
Ej.: 1.5 horas 
Tiempo de presentación 
de declaración y salida 
de mercancía en aduana 
Se refiere al tiempo que 
el gestor aduanero tarda 
en presentar la 
declaración y retirar 
mercancía de aduana 
- Tiempo de presentación de 
declaración en módulo 
aleatorio 
- Tiempo de espera en cola 
aproximado para 
presentación de declaración 
de mercancías 
- Tiempo de espera en cola 
aproximado para retiro de 
mercancía de aduana 
Valor Numérico 
Ej.: 3 horas 
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V.3. Universo y Muestra 
 
El universo y/o población, está compuesto por los trabajadores que actualmente 
laboran en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. Esto incluye tanto a la alta 
gerencia como a los trabajadores. 
 
V.4. Técnicas de recolección de información  
 




Dentro de las fuentes primarias son los trabajadores y gerentes que laboran en 
el área de operaciones de la agencia. El medio que se utilizó fueron las entrevistas 
realizadas a estas personas para determinar cuales son las necesidades de calidad de esta 
área. 
 
Otro medio importante es la observación directa del proceso de elaboración de 
declaraciones de mercancías. Esta se lleva a cabo diariamente, y gracias a esto se pueden 
diagnosticar, evaluar y respaldar las deficiencias encontradas por medio de cursogramas y 




Aquí intervienen otras prácticas siendo el caso de la recopilación de datos, de 
diferentes libros, revistas y la red mundial de información (Internet). 
 
V.5. Tratamiento de la información 
 
Las técnicas para el procesamiento de la información a utilizar son las 
siguientes: 
 
- Diagramas de Ishikawa 
- Flujogramación 
- Ingeniería de métodos 
- Norma ISO 9001:2000 
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- Manual de Calidad 
- Cuadro de Mando Integral (Balanced Scored Card) 
 
Se utiliza como documento base para el desarrollo de este estudio el documento 
elaborado por Alonso Fernández Hatre titulado “Manual y Procedimientos de un Sistema 
de Calidad ISO 9001-2000”, el cual incluye todos los puntos de la Norma ISO 9000 
versión 2000. 
 
El tratamiento de la información se llevará a cabo a través de Excel, en donde 
se procesarán las variables encontradas. 
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VI. RESULTADOS 
 
VI.1. Diagnóstico organizacional de RAMAR ADUANEROS, S.A. 
 
Con el fin de analizar de una forma detallada el comportamiento actual de la 
esta organización, se procede a realizar un análisis estructural de las cinco fuerzas que 
impulsan la competencia en la industria de las agencias aduaneras, propuesto por Michael 
Porter. Estas cinco fuerzas competitivas reflejan el hecho de que la competencia en un 
sector industrial no se limita en absoluto a los participantes bien establecidos. 
  
VI.1.1. Análisis corporativo 
 
En la década de los años 60´s con el inicio de la integración económica  
centroamericana, en Nicaragua surgieron empresas dedicadas a atender gestiones aduaneras 
para la importación y exportación de mercancías, conocidas hoy como agencias aduaneras. 
 
Entre las agencias aduaneras de mayor renombre que para el año 1966 se 
aglutinaron en la Cámara de Agentes Aduaneros, Almacenadores y Embarcadores de 
Nicaragua (CADAEN) se cuentan alrededor de doce (12) empresas, entre ellas 
Almacenadora del Pacífico, S.A. (ALPAC) de la familia Vassalli, Sucesores de César 
Delgadillo,  Casa Hollman, Casa Palazio, Thompson y Compañía Limitada. 
  
En las décadas de los 80´s y 90´s debido al incremento en las importaciones del 
país, las agencias aduaneras autorizadas por el Ministerio de Hacienda y Crédito Público 
alcanzaron un número aproximado de ciento treinta (130) empresas, de las cuales ochenta 
(80) son afiliadas a la Cámara de Agentes Aduaneros, Almacenadores y Embarcadores de 
Nicaragua (CADAEN)1.  
 
Las agencias aduaneras son reguladas por la Dirección General de Servicios 
Aduaneros (D.G.A.), clasificadas en tres (3) categorías, sobre la base de los montos de los 
valores CIF2 anuales que tramitan a sus clientes. La Circular Técnica No. 01 emitida en el 
año 1991 por la DGA utiliza los siguientes parámetros de clasificación: 
 
                                                 
1 Fuente: Cámara de Agentes Aduaneros, Almacenadores y Embarcadores de Nicaragua. 
2 La palabra CIF viene de las siglas en inglés  Cost, Insurance, Freight, que traducidas al español significan 
costo, seguro y flete. 
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CUADRO No. 1  
TAMAÑO DE LAS AGENCIAS ADUANERAS 
VALORES CIF Y MONTOS DE GARANTÍAS 




MONTOS CIF ANUALES 
DESPACHADOS 
(EN MILES US$) 
MONTO DE 
GARANTÍA  
(EN MILES US$) 
Pequeña Menores   de   9,600.0 10.0 
Mediana De     9,600.0  a   22,000.0 25.0 
Grande De    22,000.1 a   50,000.0 50.0 
Fuente: Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.). 
 
No obstante, la Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.) no evalúa 
anualmente la clasificación real que pueden tener las agencias aduaneras, considerando la 
evolución de los montos de valores CIF manejados por cada empresa o el volumen de sus 
operaciones. 
  
El servicio de despacho aduanero se presta en las aduanas de Managua y en los 
puestos fronterizos. El importador selecciona el lugar o aduana para efectuar la 
nacionalización en dependencia de algunos criterios, tales como ahorro de tiempo, 
disminución de costos de internación y lugar de destino de cada embarque. 
 
La agencia aduanera que tenga mayor cobertura geográfica en las aduanas del 
país puede prestar un mejor servicio al cliente actual y ofrecer esas facilidades de despacho 
aduanero a los clientes potenciales, constituyendo hasta esta fecha una ventaja competitiva 
en este negocio el hecho de contar con oficinas en la mayor cantidad de puestos fronterizos. 
 
RAMAR ADUANEROS, S. A., cuenta con oficinas en las aduanas de mayor 
tránsito, que son las aduanas de Managua, Corinto, Peñas Blancas, El Guasaule, El Espino 
y Las Manos, sin embargo no tiene oficinas en las aduanas donde se despachan embarques 
llegados por la vía marítima, tales como San Juan del Sur, Puerto Sandino y el Bluff, lo que 
constituye una debilidad para esta agencia. 
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VI.1.1.1. Amenaza de nuevos competidores 
 
La principal barrera de entrada para que una agencia aduanera (persona 
jurídica) o empresa pueda operar legalmente está constituida por la obligación de contar 
con un agente aduanero autorizado (persona natural), que debe ser aprobado por el 
Ministerio de Hacienda y Crédito Público a través de un exhaustivo examen de 
competencia en el que se examinan una gran variedad de leyes aduaneras3.  
 
Dicho examen de competencia ha sido considerado un filtro para la aprobación 
de nuevos agentes aduaneros autorizados, por las preguntas capciosas que formula la 
Dirección General de Servicios Aduaneros.  
 
En la actualidad existen alrededor de 230 agentes aduaneros y 130 agencias 
aduaneras, es decir, una relación cercana a dos agentes por agencia, constituyendo éste 
requisito una ventaja competitiva para aquella agencia que cuente con varios agentes 
aduaneros autorizados, debido a que los despachos aduaneros (atención a la carga de 
importación y exportación) se realizan en las aduanas de Managua y en las aduanas de 
fronteras -El Guasaule, Peñas Blancas, etc.- lugares en los que se debe contar con la 
presencia de un agente aduanero natural para las firmas de las declaraciones de importación 
y exportación y la representación calificada de la empresa. 
 
El principal capital para operar una agencia aduanera es el conocimiento de las 
leyes y técnicas aduaneras para atender las gestiones de importación y exportación, 
conocimiento que lo tiene únicamente el agente aduanero natural, de donde se concluye que 
la amenaza de ingreso de nuevos competidores en esta industria es baja, por el reducido 
número de profesionales en la materia aduanera.   
 
La nacionalización de un embarque de importación se puede realizar en las 
aduanas de Managua, o en las aduanas de fronteras. Para el importador -comprador del 
servicio- existen varias ventajas al nacionalizar en las fronteras tales como ahorro de 
tiempo, ahorro de costos de almacenaje, eliminación de transporte local en Managua, 
despacho rápido, ahorro en el costo de las cuadrillas de estibadores que efectúan el cargue y 
descargue de las mercancías. 
                                                 
3 El artículo 52, tercer párrafo, de la ley número 265 Ley que establece el autodespacho para la importación, 
exportación y otros regímenes, estipula que las agencias aduaneras “están obligadas a actuar por medio de su 
personal, delegando su representación en Agentes Aduaneros autorizados por el Ministerio de Finanzas.”  
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La industria se encuentra en la etapa de madurez, existiendo una perspectiva de 
lento crecimiento debido al alto déficit en la balanza comercial de Nicaragua, el que al año 
de 2003 se encontraba en US$ 1,282.40 millones, según informe anual del Banco Central 
de Nicaragua, mostrado en anexo No. 2. 
 
Las características principales de este entorno competitivo se pueden resumir en 
que la demanda global se hace no expansible y crece al ritmo de la economía, hay mercados 
bien segmentados –importaciones definitivas, exportaciones, zonas francas- y esos 
productos mercado están dominados por competidores fuertes. 
 
El objetivo estratégico prioritario en industrias o mercados en etapas de 
madurez es el de alcanzar la cuota de mercado y conservar una ventaja competitiva sobre 
los competidores directos, utilizando los siguientes medios: a) diferenciar los servicios por 
la calidad proponiendo al mercado grupos de atributos nuevos o mejorados, b) buscar 
nichos nuevos, c) conseguir una ventaja competitiva por medio de variables de marketing 
diferentes que el servicio: imagen, promoción, precio (Lambin, 1995). 
 
Con la realización de este trabajo monográfico se obtendrá una ventaja 
competitiva, a través de la mejora de la calidad de los servicios, con el diseño y futura 
puesta en práctica del sistema de gestión de la calidad.  
 
VI.1.1.2. Rivalidad entre empresas actuales 
 
Del total de 130 agencias aduaneras autorizadas por el Ministerio de Hacienda y 
Crédito Público se encuentran activas 102 agencias, las cuales están manejando unos  US$ 
1,572.9 millones de dólares anuales, según informes de la Dirección General de Servicios 
Aduaneros (Ver anexo No. 3). 
 
Según se puede apreciar en el anexo No. 3 los cinco primeros competidores 
más importantes son las agencias aduaneras Almacenadora del Pacífico, S.A. (ALPAC), 
Agencia Aduanera y Depósito de Aduana Público Pellas, S.A. (ALPESA), Aeroservicios 
Comerciales de Nicaragua (ACONIC), CORMAR DE NICARAGUA, S.A. y Lacayo, S.A. 
(ALASA), las que en su conjunto manejan una cuota de mercado del 47.05%, siendo 
importante destacar el hecho que las agencias aduaneras ALPESA y ALASA son propiedad 
del grupo PELLAS y del grupo OCAL respectivamente, corporaciones con el mayor 
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poderío económico financiero de este país, por lo tanto estas agencias aduaneras atienden 
los grandes volúmenes de importación traídos por ellos, siendo éste un mercado cautivo. 
 
La estrategia del líder que es ALPAC ha sido una estrategia de precios bajos, lo 
que ha incidido en la erosión de los precios de la industria, así como la utilización de las 
estrategias de visitas personalizadas a clientes potenciales. En la industria es generalizada la 
ausencia de promociones publicitarias por parte de las agencias. 
 
Las agencias aduaneras competidoras en esta industria utilizan una estrategia de 
distribución selectiva, ya que en dependencia de la aduana que quieran utilizar sus clientes, 
instalan las oficinas para prestar el servicio requerido. 
 
La industria de las agencias aduaneras está caracterizada por la prestación de un 
servicio rápido. Se ha desarrollado una guerra de precios que ha dado como resultado 
descuentos mayores del 50 % sobre la tarifa original. 
 
Para las importaciones existe un Acuerdo Ministerial del Ministerio de 
Hacienda y Crédito Público4 en el que se regulan las tarifas por los servicios de agencias 
aduaneras, estas tarifas son un porcentaje que oscila entre el 2.5 % y el 0.5% sobre el valor 
CIF de las mercancías importadas.  Este Acuerdo Ministerial sirve como referencia para las 
negociaciones que se realizan entre el importador y la agencia aduanera que va a prestar el 
servicio. 
 
La experiencia que se tiene en cuanto a los descuentos que se conceden a los 
importadores oscila normalmente entre el 20% y el 30 % de las tarifas de referencia, sin 
embargo en ciertas ocasiones los descuentos son mucho mayores en dependencia del valor 
CIF del embarque. 
 
Esta práctica es la que utilizan la mayoría de las agencias aduaneras, inclusive 
RAMAR ADUANEROS,  S.A. 
 
En el caso de las exportaciones se aplican tarifas absolutas que se cobran por 
contenedor, oscilando entre US$ 25.00 y US$ 50.00 por cada uno. 
                                                 
4 Acuerdo Ministerial No. 38 del Ministerio de Finanzas de la República de Nicaragua,  de fecha dieciocho de 
julio de mil novecientos ochenta y nueve,  publicado en el Nuevo Diario del jueves tres de agosto de mil 
novecientos ochenta y nueve. 
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Se puede concluir que existe una alta rivalidad entre las empresas existentes en 
la industria, que se expresa en fuertes descuentos en las tarifas por servicios o “guerra de 
precios”  sin hacer énfasis en la mejora de la calidad de los servicios. 
 
Las barreras de salida que se observan en esta industria tienen que ver con 
aspectos de orden emocional, ya que una gran cantidad de agencias aduaneras permanecen 
en el negocio con bajas rentabilidades, observables en el bajo nivel de vida que llevan sus 
propietarios, debido a que las agencias aduaneras han sido heredadas de sus padres o 
parientes. 
 
VI.1.1.3. Poder de negociación de los clientes 
 
En la industria de las agencias aduaneras se definen los canales de distribución 
para atender a los compradores, como los lugares donde están ubicadas las distintas 
administraciones y delegaciones de aduana en el país, donde la concentración de la 
distribución se observa en los siguientes canales de distribución  ó aduanas del país: 
 
CUADRO No. 2 
OPERACIONES POR ADUANA DE DESPACHO 
MES DE AGOSTO 2001 
(miles de US$) 
Nombre de Aduana Total CIF 
(Miles US$) 
% 
Almacenes de Managua 24,044.2 36.4 
El Guasaule 12,162.3 18.4 
Zona Franca 8,551.2 12.9 
Central Aérea 7,398.5 11.2 
Corinto 6,453.3 9.8 
Peñas Blancas 5,498.7 8.3 
Puerto Sandino 1,169.4 1.8 
El Espino 709.8 1.1 
Total 65,987.4 100 
 
Fuente: Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.)  
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Se analizaron 20 agencias aduaneras que manejan el 76 % del total de 
mercancías importadas en las aduanas del país, lo que nos arroja que los almacenes de 
Managua (vía terrestre) concentran el 36.4% del total de importaciones manejadas por las 
agencias,  seguido por El Guasaule con el 18.4%, las Zonas Francas con el 13%, la Central 
Aérea con el 11.2%, Corinto con el 9.8% y Peñas Blancas con el 8.3%. Cantidades menores 
ingresan por Puerto Sandino y El Espino. 
 
En consideración a que RAMAR ADUANEROS, S. A., no tiene oficinas para 
brindar sus servicios en las fronteras de El Bluff, Puerto Sandino y Zonas Francas y que las 
importaciones que se manejan en esas aduanas representan un 19.03% del total del 
mercado, se concluye que existe oportunidad para la expansión geográfica de esta agencia 
aduanera. 
 
En el anexo No. 4 se observan las exportaciones definitivas efectuadas en los 
años desde 1996 al 2003. En el último año 2003 encabezan la lista los productos 
manufacturados con 177.2 millones de dólares, seguida productos agropecuarios con US$ 
103.0 MM, el café con US$ 85.5 MM, carne con US$ 83.9, langosta con US$ 36.2, el oro 
con US$ 34.9 MM y azúcar US$ 25.7,  productos a los que habría que dirigir las acciones 
de investigación de mercado para identificar los clientes potenciales. 
 
En cuanto a los clientes que utilizan los regímenes suspensivos (importación y 
exportación temporal) y liberatorios del pago de impuestos (zonas francas) es conveniente 
comentar que representan segmentos de mercado muy atractivos para las agencias 
aduaneras, en razón de que no demandan recursos financieros en efectivo para poder 
atenderlos -están exonerados del pago de impuestos aduaneros- por lo que se deben dirigir 
esfuerzos para penetrar en esos segmentos de mercado.    
 
Es conveniente señalar que existen segmentos de mercado con mucho potencial 
de desarrollo, en los llamados regímenes especiales,  tales como tráfico de envíos postales, 
tráfico de mercancías libres de derechos e impuestos, pequeños envíos sin carácter 
comercial y tráfico de envíos urgentes (couriers). 
 
El poder de negociación de los clientes es alto en los regímenes de importación 
definitiva debido al gran número de competidores (agencias aduaneras) que por lo general 
tienen concentrados sus esfuerzos en este tipo de operaciones aduaneras. 
Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 46
 
Para los  regímenes suspensivos y liberatorios de tributos aduaneros el poder de 
negociación de los clientes se reduce debido a que las agencias aduaneras dedicadas a este 
tipo de operaciones aduaneras son menos numerosas. 
 
VI.1.1.4. Poder de negociación de los proveedores 
 
La mano de obra calificada que utiliza una agencia aduanera para la prestación 
de sus servicios ejerce una importante influencia en la calidad de los trámites aduaneros que 
presta.  Al respecto es importante mencionar que las ocupaciones sustantivas que atienden a 
la clientela son, en primer lugar el agente aduanero, el gestor aduanero, el aforador y el 
policero, ya que son los cargos que se ocupan de preparar las declaraciones de mercancías 
(pólizas) y de efectuar los despachos en las diferentes aduanas del país. 
 
Estas ocupaciones han sido formadas en Nicaragua en la práctica del trabajo 
diario,  principalmente, y las escuelas de capacitación que se han dedicado a la formación 
de esta mano de obra son muy escasas, pudiendo mencionar dos escuelas en el sector 
privado y la Dirección de Capacitación de la Dirección General de Servicios Aduaneros 
(D.G.A.) en el sector público.  La escuela del sector privado que tiene mayor actividad en la 
enseñanza aduanera es administrada por la Cámara de Agentes Aduaneros, Almacenadores 
y Embarcadores de Nicaragua (CADAEN), que se dedica a impartir cursos en materia 
aduanera, dirigidos especialmente al personal de las agencias aduaneras de Nicaragua. 
 
Es importante tomar en consideración que la ocupación de Agente Aduanero 
Autorizado tiene un alto poder de negociación debido a la escasez de personas que hay en 
Nicaragua con esta calificación.  Según datos de CADAEN existen 230 Agentes aduaneros 
(personas naturales) versus 130 agencias aduaneras (personas jurídicas) es decir una 
relación de dos agentes aduaneros por agencia,  situación que favorece la fácil movilización 
de esta mano de obra, ante mejores ofertas de salario por parte de las agencias aduaneras 
competidoras. 
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VI.1.1.5. Amenaza de servicios sustitutos 
 
Los artículos 4 y 5 de la ley # 265 Ley que establece el Autodespacho para la 
importación, exportación y otros regímenes5 obliga a importadores y exportadores a utilizar 
los servicios de agentes aduaneros autorizados para el trámite aduanero de las mercancías, 
sin embargo el Reglamento al Código Aduanero Uniforme Centroamericano (RECAUCA 
III) en su artículo No. 17 establece que se puede utilizar opcionalmente al agente aduanero 
para las operaciones y trámites que a continuación se indican: 
 
a) “Cuando se trate de operaciones aduaneras efectuadas por el gobierno y sus 
dependencias, las municipalidades y las instituciones autónomas o semi-autónomas del 
estado. 
b) Cuando las mercancías objeto de operación o trámite aduanero se encuentren en 
cualquiera de las siguientes condiciones:  
i. Estén amparadas por un formulario aduanero de un convenio centroamericano 
de libre comercio, bilateral o multilateral. 
ii. Pequeños envíos sin carácter comercial. 
iii. Se reciban o despachen a través del sistema postal internacional o mediante 
sistemas de entrega rápida o courier. 
c) Cuando se trate de equipaje de viajeros. 
d) Cuando se trate de exportaciones definitivas. 
e) Las efectuadas por personas jurídicas representadas por un apoderado especial 
aduanero. 
f) Cuando se trate de otras operaciones, que la legislación nacional establezca. 
 
En los casos antes detallados y salvo las excepciones legales, la declaración de 
mercancías podrá ser presentada, a elección del declarante, por un agente aduanero o un 
apoderado especial aduanero.” 
 
                                                 
5 Publicada en La Gaceta No. 219 del 17 de noviembre de 1997. 
Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 48
Para descubrir productos sustitutos es necesario buscar otros productos que 
realicen la misma función que el de la industria6, sin embargo las leyes aduaneras 
mencionadas no dejan margen para que puedan competir otro tipo de empresas de servicio 
con las agencias aduaneras, por lo que se concluye que es prácticamente nula la amenaza de 
servicios sustitutos en esta industria. 
 
Respecto a la opcionalidad que establece el artículo No. 17 del RECAUCA III 
para la utilización del agente aduanero autorizado es importante tomar en cuenta que los 
importadores de mercancías siempre utilizan los servicios del agente aduanero debido a lo 
engorroso de los trámites aduaneros, prefiriendo pagar los honorarios de éstos, antes de 
hacerlo personalmente. 
 
En la práctica, únicamente los equipajes de viajeros son los que se tramitan 
personalmente por el viajero internacional. 
 
VI.1.1.6. Intervención del gobierno  
 
El servicio de agencia aduanera en Nicaragua está regulado por el Código 
Aduanero Uniforme Centroamericano (CAUCA III) y la Ley No. 265 Ley que establece el 
Autodespacho para la importación, exportación y otros regímenes, publicada en la Gaceta 
Diario Oficial No. 219 del 17 de noviembre de 1997, las que dictan las normativas y 
requerimientos legales a las que deben ajustarse dichas agencias para brindar el servicio. 
 
De acuerdo a la ley de Autodespacho en su arto. No. 49, sólo pueden ser 
agentes aduaneros y obtener licencia los que cumplan los requisitos siguientes: 
 
1. Ser ciudadano nicaragüense y estar en ejercicio de sus derechos. 
2. No haber sido condenado por sentencia ejecutoria por delito doloso, como estafa, 
defraudación, abuso de confianza, falsificación, infidelidad en la custodia de 
documentos, fraude, ni haber sufrido la cancelación de su licencia, en caso de 
haber sido con anterioridad agente aduanero. 
3. Gozar de buena reputación personal. 
4. No ser servidor público ni militar en servicio activo. 
                                                 
6 Porter, Michael E. Estrategia Competitiva, Técnicas para el análisis de los sectores industriales y de la 
competencia.  2000. 
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5. No tener parentesco dentro del cuarto grado de consanguinidad o segundo de 
afinidad en línea directa con los administradores de las aduanas o el director 
general. 
6. Tener título profesional o de técnico superior lo que no tendrá efecto retroactivo 
con respecto a las agencias establecidas. 
7. Contar con experiencia en materia aduanera por más de 3 años. 
8. Presentar fotocopia de su cédula RUC (Registro Único de Contribuyentes). 
9. Aprobar el examen técnico que le practiquen las autoridades aduaneras. 
 
La misma ley de Autodespacho en el arto. No. 50 menciona los principales 
requisitos que se les exige a los agentes aduaneros o  agencias aduaneras para mantenerse 
operando : 
 
1. Rendir garantía como se establece en el artículo 52, numera 2 de la presente ley 
(No menor de diez mil, ni mayor de cincuenta mil pesos centroamericanos). 
2. Proporcionar a las autoridades aduaneras la información estadística de las 
declaraciones que formulen, grabadas en medio magnético, en la forma y 
periodicidad que estas fijen. 
3. Mantener una oficina principal en cualquier parte de la república para el manejo 
de actividades, abriendo oficinas en donde estén situadas las aduanas, en donde 
las agencias presten sus servicios. 
 
La tecnología de las computadoras y los sistemas de redes han incidido 
directamente en la actividad aduanera elevando la productividad en la elaboración de las 
pólizas ó declaraciones de mercancías y en consecuencia el desaduanaje. 
 
Existe un servidor central en la Dirección General de Aduanas que está 
recibiendo directamente los datos de todas las declaraciones de mercancías que se están 
grabando en cualquier lugar del país, y a lo interno de las agencias aduaneras con la 
instalación de una red, cualquier agencia puede grabar simultáneamente varias pólizas,  
mejorando de esta forma  la calidad del servicio, haciéndolo más rápido y eficiente. 
 
La política histórica y actual del gobierno respecto al accionar de las agencias 
aduaneras ha sido muy pasiva, caracterizándose por los siguientes factores: 
 
Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 50
• No practicar exámenes de competencia para nuevos agentes aduaneros 
autorizados, factor que ha contribuido a la escasez de esa mano de obra 
calificada, tan determinante en esta industria. 
• No se les exige a todas las agencias aduaneras existentes, el informe 
periódico de sus operaciones. 
• De las agencias aduaneras que informan sus operaciones, no se sacan 
informes conclusivos respecto al volumen actual de valores de las mercancías 
que manejan, que haría variar el tamaño de empresa con que fue autorizada 
inicialmente una agencia y por lo tanto exigir una garantía acorde al incremento 
de sus operaciones. 
• No se revisa que las agencias aduaneras cumplan con el requisito de 
establecer oficinas en los lugares donde estén ubicadas las aduanas, lo que a 
dado lugar al incremento de los llamados “agentes aduaneros de maletín”, que 
son personas que hacen despachos en las aduanas sin contar con oficinas. 
 
Esa actitud pasiva del gobierno debe revertirse a través de una política futura 
que tenga como objetivos principales, combatir la competencia desleal entre agencias 
aduaneras, profesionalizar la industria y combatir las causas de la defraudación y el 
contrabando aduanero, originadas en prácticas ilegales de comercio exterior que son 
impulsadas por personas carentes del conocimiento aduanero profesional. 
 
La política futura del gobierno para influir en el sano desempeño de la industria 
de agencias aduaneras en Nicaragua debe estar encaminada a garantizar el cumplimiento de 
los requisitos legales que tienen que cumplir estas empresas, mediante las acciones 
siguientes: 
 
• Programación de nuevos exámenes de competencia para agentes aduaneros 
autorizados. 
• Definición en conjunto con CADAEN, de las actividades y requisitos  de 
conocimientos de los cargos de gestores aduaneros, aforadores y policeros. 
• Exigencia de oficinas debidamente acondicionadas a las agencias aduaneras 
que prestan servicios en puestos fronterizos. 
• Exigir la presentación de informes mensuales, acerca de todos los regímenes 
aduaneros en los que participen, por aduanas del país. 
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VI.1.2. Caracterización de la empresa 
 
Los orígenes de RAMAR ADUANEROS, S.A. se remontan a 1956 cuando 
Don Ramón Martínez Miranda y Don Ignacio Vélez fundan la agencia aduanera “Vélez & 
Martínez Cía. Ltda.”. Los dos aportaron recursos financieros para la fundación de la nueva 
empresa, pero Don Ignacio Vélez no tenía ninguna experiencia en el ramo aduanero y 
debido a ese motivo y a sus otras ocupaciones pronto se alejó de la operación del negocio 
quedando solo Don Ramón Martínez Miranda al frente de la empresa, sin preocuparse 
nunca de cambiar el nombre ó razón social. Años después a petición de su esposa Modesta 
Maradiaga de Martínez, Don Ramón Martínez Miranda procedió a realizar los trámites 
legales para liquidar el nombre anterior y crear en 1972, RAMAR ADUANEROS, S. A., 
incluyendo en la sociedad a su esposa e hijos.  
 
RAMAR ADUANEROS, S.A. es una empresa de servicios dedicada a la 
realización de trámites aduaneros para importación y exportación de mercancías en general, 
que contribuye a la agilización de la actividad comercial internacional de Nicaragua. Sus 
oficinas están ubicadas en distintos puntos fronterizos del territorio nacional, y la sede 
central se encuentra en la ciudad de Managua, en residencial Bello Horizonte, de la Iglesia 
Pío X, cinco cuadras al lago.  
 
El centro de producción es conocido en esta industria como gerencia de 
operaciones. Es en esta área donde se brinda el servicio central generador de los ingresos de 
la empresa, y está conformada por las siguientes secciones: 
 
• Recepción y revisión de la documentación. 
• Aforo y liquidación de las mercancías. 
• Grabación e impresión de las declaraciones. 
• Tramitación e inspección de las mercancías.  
• Transporte y entrega de la mercadería al cliente. 
 
La empresa dispone de un departamento de contabilidad donde se procesan las 
ventas, cuentas por pagar, planillas, inversiones, etc. Aunque esta área se ha venido 
reorganizando en los últimos meses, todavía es necesario modernizar los sistemas para que 
los indicadores de resultados fluyan a la dirección de la empresa de forma más eficiente y 
automatizada.  
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En el ámbito financiero RAMAR ADUANEROS, S. A. no cuenta actualmente 
con el capital de trabajo necesario para poder ejecutar y respaldar los imprevistos que se 
presentan durante el proceso de importación o exportación de las mercancías. 
 
También es necesaria la definición de funciones y procedimientos específicos 
con el fin de que las responsabilidades estén separadas y el proceso tanto administrativo 
como en el área de operaciones sea más eficiente.  
 
Para poder llevar a cabo sus operaciones RAMAR ADUANEROS, S. A. posee 
una tecnología moderna (computadoras, fotocopiadoras, fax, acceso a Internet, impresoras 
láser, radio-comunicadores, celulares, etc.). La elaboración de las declaraciones (pólizas) 
aduaneras se realiza en la red de computadoras interna, la que se encuentra en 
comunicación permanente con el sistema nacional operado por la Dirección General de 
Servicios Aduaneros por medio de Internet. 
 
La clientela de RAMAR ADUANEROS, S. A., está conformada por unas 
sesenta y siete (67) empresas de distintos sectores de la economía. Sin embargo, pese a esta 
cantidad importante de clientes, existe en este mercado un grupo mucho mayor de empresas 
que no se ha podido captar, debido a la ausencia de una estrategia de mercadeo que le 
permita absorber un mayor segmento importante de usuarios del servicio de agencia 
aduanera. 
 
Existen dos grandes problemas a nivel organizativo dentro de la empresa. El 
primero de ellos es que no existe un departamento de calidad, desde donde se puedan 
monitorear todas las otras áreas del organigrama utilizada por la agencia. Además de esto, 
la empresa no tiene una cultura de calidad rigurosa, lo cual conlleva a muchos gastos por 
baja calidad que podrían verse reducidos de una forma significativa al implantar un sistema 
de gestión de la calidad dentro de la organización.  
 
Otra gran falla de la empresa es la carencia de un departamento de mercadeo y 
ventas lo que no ha permitido dar a conocer a los potenciales consumidores los servicios y 
beneficios que brinda. Así mismo, se carece de una fuerza de ventas con las habilidades y/o 
destrezas que todo agente vendedor debe tener para persuadir eficazmente a sus clientes. 
 
Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 53
VI.1.3. Servicios que oferta 
 
Los servicios que RAMAR ADUANEROS, S. A. ofrece a sus clientes son los 
siguientes: 
 
• Trámites de nacionalización de importaciones 
• Trámites de exportaciones 
• Trámites de reimportaciones 
• Trámites de reexportaciones 
• Trámites de regímenes aduaneros suspensivos: importación temporal, exportación 
temporal, declaraciones de depósito a almacenes de aduana públicos 
• Trámites de exoneración de impuestos 
• Gestión de cobranzas internacionales 
 
• Asesoría Aduanera: 
• Reclamos aduaneros 
• Cálculos de costos de importación 
• Cálculos de precios de venta para mercancías importadas 
 
• Servicios en depósitos de aduana públicos: 
• Elaboración de estudios de factibilidad 
• Organización de depósitos de aduana públicos y privados 
• Gestiones legales para la autorización de depósitos de aduana públicos 
 
Los servicios mencionados tienen los atributos siguientes: 
 
• Profesionalismo en el ramo aduanero, a través de cuatro décadas de 
experiencia 
• Atención inmediata y ágil de sus embarques mediante: 
• Sistema de radiocomunicación 
• Sistema computarizado 
 
Con los servicios mencionados anteriormente, los clientes de RAMAR 
ADUANEROS, S. A. obtienen los siguientes beneficios: 
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• Desaduanaje de su mercadería en general en todas las aduanas del país 
• Reducción de sus costos de importación por medio de las políticas de 
precios determinadas por RAMAR ADUANEROS, S. A. 
 
Estas empresas obtienen el ofrecimiento de los servicios de RAMAR 
ADUANEROS, S.A., a través de cotizaciones, correo electrónico, visitas personales de los 
funcionarios o bien por medio de personas autorizadas. 
 
VI.1.4. Estructura organizativa actual 
 
El organigrama funcional y de cargos se puede apreciar en el anexo No. 5 en el 
que figura la Junta Directiva de la sociedad como la autoridad máxima de la empresa, la 
que ha asignado la responsabilidad de la administración en una gerencia general, de la cual 
dependen tres gerencias funcionales que son la gerencia de operaciones Managua que 
atiende las aduanas de Managua, gerencia de operaciones fronterizas que atiende las 
oficinas ubicadas en las fronteras de El Guasaule, El Espino, Las Manos, Corinto y Peñas 
Blancas, y la gerencia administrativa financiera. 
 
En el anexo No. 6 se detalla la plantilla de cargos actuales en la que se 
observa un total de 35 empleados que laboran en la agencia aduanera.  
 
RAMAR ADUANEROS, S. A., dentro de su staff administrativo cuenta con 
cuatro agentes aduaneros autorizados, lo cual es un factor positivo, puesto que según la ley 
265 de Autodespacho las agencias aduaneras para poder operar necesitan al menos de un 
agente autorizado para poder legalizar las declaraciones de mercancías y demás 
documentos aduaneros. 
 
VI.1.5. Procedimientos actuales en las Gerencias de Operaciones 
 
I.1.1. Compilación de documentos necesarios para elaborar la declaración 
de mercancías 
 
1. El cliente llama telefónicamente o visita personalmente a la agencia 
aduanera en busca de los servicios, recopila los documentos legales de su empresa y los 
documentos de embarque y solicita los manden a retirar o los entrega a la agencia aduanera. 
2. La agencia aduanera envía a un mensajero a retirar los documentos. 
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3. La gerencia de operaciones revisa que los documentos estén completos y 
correctos, y si falta alguno llama al cliente para que gestione el documento faltante o corrija 
el documento con errores. 
4. El cliente completa documentos, corrige los que lo requieran, o solicita a la 
agencia aduanera la gestión de alguno de ellos, tales como el Registro Nacional de 
Importador (R.N.I), la exoneración de impuestos o la gestión de permisos especiales. 
5. El gerente de operaciones asigna a una persona para que se encargue del 
trámite de los R.N.I., la obtención de las exoneraciones de impuestos o la gestión de 
permisos especiales. Cabe hacer la observación que en la gerencia de operaciones Managua 
se le asignan estas gestiones a alguno de los gestores aduaneros y que en la gerencia de 
operaciones fronterizas se le asignan estas labores a la persona que funge como asistente de 
esa gerencia de operaciones. 
 
VI.1.5.1. Elaboración de declaraciones de mercancías 
 
6. Una vez completados los documentos, el gerente de operaciones los traslada 
al aforador para que prepare la declaración de mercancías pro forma (hoja de trabajo), para 
lo cual debe ubicar los códigos arancelarios de cada producto, distribuir los valores FOB, 
pesos brutos y netos de toda la factura comercial en cada uno de los productos, y calcular el 
monto de impuestos a pagar. 
7. Después de hacer la declaración de mercancías pro forma, el aforador la 
remite al policero para que la grabe electrónicamente en el sistema computarizado de la 
aduana, llamado SIDUNEA ++. El policero debe grabar la declaración de mercancías, y 
una vez concluida, el SIDUNEA ++ arroja la liquidación definitiva de impuestos a pagar, el 
número y la fecha de registro de la declaración; también graba la declaración del valor y la 
hoja de recepción de documentos y las imprime. 
8. Una vez impresa la declaración de mercancías, el policero la pasa al agente 
aduanero autorizado para su firma. El agente aduanero firma los documentos 
correspondientes previa revisión de los mismos. 
 
VI.1.5.2. Cancelación de impuestos aduaneros. 
 
9. La gerencia de operaciones avisa al cliente el número de la declaración de 
mercancías y el monto de impuestos a pagar. Este aviso se hace por diversas formas: a) 
enviando el "boletín de liquidación" de la declaración de mercancías vía fax o, b) enviando 
un formato de "Solicitud de fondos para el pago de impuestos aduaneros". 
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10. El cliente cancela los impuestos aduaneros por diversas vías: a) en efectivo; 
b) elaborando cheque a favor de una cuenta del gobierno (TGR - Tesorería General de la 
República - Cuenta Única Recaudadora); c) pago electrónico a través de los bancos 
comerciales habilitados para esos fines. 
11. En dependencia de la vía escogida por el cliente para hacer el pago, la 
gerencia de operaciones procede de la siguiente forma: a) si es pago en efectivo o en 
cheque, debe mandar a retirar los fondos donde el cliente, hacer la minuta de pago a través 
del SIDUNEA ++ y después mandar a pagar al banco comercial, a través de un mensajero o 
gestor aduanero. b) Si el cliente prefiere pagar por la vía electrónica tiene dos opciones; 
b.1) lo hace directamente y por la misma vía envía copia de la "Aplicación de pago" a la 
agencia aduanera; b.2) hace la transferencia electrónica de los fondos a la agencia aduanera 
y ésta es la que hace el pago propiamente dicho, enviando aviso al cliente y a la aduana de 
despacho.  
12. El gestor aduanero distribuye y adjunta todos los documentos en cada una 
de las copias de las declaraciones (tanto original, tanto carbónico aduana de despacho, tanto 
carbónico interesado, tanto carbónico representante legal), va al banco comercial a efectuar 
el pago de los impuestos en caso de que no se haya hecho electrónicamente y se dirige a la 
aduana de despacho. 
 
VI.1.5.3. Despacho en la aduana 
  
13. El gestor aduanero en la aduana de despacho se presenta al módulo de 
selección aleatoria y espera que el operador del módulo de selección aleatoria le entregue el 
recibo oficial de caja y el resultado aleatorio que puede ser verde, amarillo o rojo.  
14. Si el resultado aleatorio recibido es verde, el gestor aduanero se dirige al 
área de bodega o al depósito aduanero donde está ubicada la mercancía y procede a su 
retiro. 
Para hacer el transporte local de las mercancías existen dos opciones: a) el 
cliente lleva su medio de transporte. En este caso el gestor aduanero solamente entrega las 
mercancías a la persona delegada por el cliente mediante una “Remisión de mercancías”, 
fotocopia de la declaración de mercancías y del resultado aleatorio. b) el cliente solicita la 
contratación del medio de transporte. En este caso el gestor aduanero hace la cotización del 
flete, avisa al cliente, quien autoriza la contratación del transporte, y posteriormente el 
gestor aduanero supervisa la cargada, entrega la “Remisión de mercancías” y fotocopia de 
la declaración de mercancías y del resultado aleatorio al conductor, viajando la mercancía 
bajo la responsabilidad del transportista. 
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15. Si el resultado aleatorio es rojo, el gestor aduanero se coordina con el 
contador vista o aforador de la aduana de despacho para hacer el reconocimiento de la 
mercancía. Para tal fin contrata los servicios de una cuadrilla de estibadores y garantiza los 
recursos materiales para la apertura, marcado y cierre de los bultos. Al finalizar el 
reconocimiento firma junto con el aforador, el documento “Acta de Reconocimiento” en el 
que se recogen los pormenores encontrados en el registro de la mercancía. 
16. Si el resultado aleatorio es amarillo, la aduana procede a hacer la revisión 
documental para lo cual revisa el cumplimiento de la entrega en debida forma de todos los 
requisitos documentarios exigidos por la aduana, el origen de las mercancías, el cálculo de 
pesos brutos y del valor en aduana, la determinación de los impuestos aduaneros y el 
cumplimiento de los permisos especiales de importación requeridos (MINSA, MAGFOR, 
etc.).  
Una vez revisados todos estos documentos, si todo está correcto, el aforador 
encargado de la revisión documental redirige la declaración al canal verde y le entrega al 
gestor aduanero el “Acta de Inspección” para que este continúe con el despacho aduanero. 
Si se detectan inconsistencias que no requieren inspección física se devuelve al gestor 
aduanero para que hagan las correcciones pertinentes. Si se detectan inconsistencias que 
requieren inspección física el aforador de aduana consulta al administrador de aduana para 
que autorice la revisión física y se procede a la revisión. 
17. Si en el proceso de despacho aduanero de un embarque la aduana encuentra 
alguna infracción cometida por la agencia aduanera, elabora la “Notificación de Infracción 
Administrativa”, conocida como multa, y la entrega al agente aduanero autorizado o al 
gestor aduanero. 
 
VI.1.5.4. Reclamaciones aduaneras 
 
18. El agente aduanero autorizado analiza la “Notificación de Infracción 
Administrativa”  y si se concluye que la aduana tiene razón en imponer una multa o sanción 
administrativa solicita a la gerencia administrativa financiera de la agencia aduanera su 
cancelación, quien elabora cheque a favor de la Tesorería General de la República - Cuenta 
Única Recaudadora - y entrega al gestor aduanero para su cancelación en la aduana de 
despacho o en la Caja Central de la Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.). 
19. Si el agente aduanero autorizado concluye que la aduana no tiene razón en 
imponer la multa, elabora recurso de reconsideración al administrador de aduana para 
solicitar la anulación o disminución de la multa. Si la respuesta del administrador de aduana 
es positiva se archiva el caso y si es negativa, el agente aduanero autorizado continúa con la 
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elaboración, presentación y seguimiento de los recursos de revisión y apelación ante las 
instancias administrativas correspondientes. 
 
20. Si al finalizar la presentación de los recursos ante las instancias 
administrativas todavía persiste una respuesta negativa por parte de las autoridades 
aduaneras, se contrata los servicios de un abogado especialista en asuntos aduaneros, para 
que en conjunto con el agente aduanero autorizado se continúe el proceso de reclamación 
aduanera ante los Tribunales de Justicia del país.  
 
VI.1.6. Procedimientos actuales en la Gerencia Administrativa Financiera 
 
I.1.1. Proceso de Facturación 
 
1. El encargado de facturación recibe de la gerencia de operaciones la 
declaración de mercancías junto con todas las copias de los documentos de embarque 
sobrantes y una “Hoja de detalle de gastos por cuenta del cliente” donde se hace una 
relación de los gastos que la agencia aduanera pagó y que deben ser reembolsados por el 
cliente. 
2. El encargado de facturación elabora la factura o Cuenta de Registro donde 
se cobran los honorarios de la agencia aduanera, los gastos que debe reembolsar el cliente 
importador o exportador, así como el Impuesto al Valor Agregado correspondiente. 
3. El gerente administrativo financiero revisa la Cuenta de Registro, la firma y 
devuelve al encargado de facturación. 
4. El encargado de facturación distribuye las copias de las Cuentas de 
Registro, enviando a través de mensajería el original junto con copias de los documentos y 
de los soportes contables de gastos al cliente, y archiva las declaraciones en los legajos 
destinados para esos fines y las copias de las Cuentas de Registro en los folders 
correspondientes. 
 
VI.1.6.1. Proceso de Cobranzas 
 
El encargado de cobranzas llama telefónicamente a los clientes para averiguar 
si ya está listo el pago de las facturas o Cuentas de Registro. Si el pago está listo envía al 
mensajero para el retiro del cheque o efectivo correspondiente y la retención del IR, quien 
entrega el Recibo Oficial de Caja al cliente. Al llegar a la oficina de RAMAR 
ADUANEROS, S.A. entrega el cheque, la retención del I.R. y la copia del Recibo Oficial 
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de Caja al encargado de facturación, quien elabora la minuta de depósito al banco 
comercial, se hace el depósito en el banco a través de mensajero y finaliza el proceso de 
cobranzas con el archivo de la minuta de depósito y la cancelación de cada cuenta de 
registro. 
 
Si el pago no está listo continúa llamando telefónicamente hasta recibir 
respuesta positiva. Si la respuesta continúa siendo negativa, el encargado de facturación 
informa al gerente administrativo financiero para que intervenga ante el cliente moroso. Se 
envían Estados de Cuenta a los clientes morosos por los saldos de pago acumulados, los 
que contienen avisos que tienen como objetivo recibir el pago de las cuentas morosas. 
 
Si después de la intervención de la gerencia administrativa financiera y de las 
otras gerencias funcionales de RAMAR ADUANEROS, S.A. no hay respuesta de pago por 
parte de la clientela, se traslada el saldo por cobrar a la Asesoría Legal para que se encargue 
del cobro judicial, y es hasta este momento que se cobran los intereses corrientes, 
moratorios y los gastos legales del caso. 
 
VI.1.6.2. Proceso de Compras 
 
Los bienes materiales que se compran se refieren a papelería y equipo de 
oficina, uniformes para los mensajeros, material de limpieza para las oficinas, etc. 
 
El encargado de servicios administrativos solicita cotización del bien a comprar 
a varios proveedores y selecciona junto con el gerente administrativo financiero el 
proveedor donde se hará la adquisición, elabora el cheque respectivo y solicita al proveedor 
escogido, la entrega del bien a comprar. Cuando se recibe el bien que se está comprando, se 
entrega el cheque de pago y se archiva en el depósito o bodega correspondiente. 
 
VI.1.6.3. Proceso de Mantenimiento de Equipo de Oficina 
 
Los equipos de oficina a los que se les brinda mantenimiento son: aparatos de 
aire acondicionado split y de ventana, computadoras, máquinas de escribir. Los 
proveedores están previamente escogidos por los Gerentes – Propietarios. 
 
Cuando surge una falla en dichos equipos, el encargado de servicios 
administrativos llama al proveedor de servicios quien procede a realizar la reparación del 
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equipo descompuesto. La reparación se efectúa, usualmente, en las oficinas de RAMAR 
ADUANEROS, S.A. pero en ocasiones se debe realizar en el local del proveedor, para lo 
cual se debe llevar el equipo a reparar. No existe un formato para entregar el equipo a 
repararse. 
 
Una vez que se finaliza la reparación del equipo, el proveedor lo entrega al 
encargado de servicios administrativos quien constata si la reparación está correcta o no, y 
una vez recibido conforme procede a solicitar la autorización de pago correspondiente. Una 
vez listo el cheque, lo entrega al proveedor para cancelar los servicios de reparación 
brindados. Si la reparación no está correcta, lo comunica al proveedor de servicios para que 
corrija los defectos encontrados, y una vez corregidos dichos defectos entrega conforme. 
 
VI.1.6.4. Proceso de Pago de Impuestos 
 
Los impuestos que se pagan en la agencia aduanera corresponden al Impuesto al 
Valor Agregado (I.V.A.), Impuesto sobre la Renta (I.R.) e impuesto municipal sobre 
ingresos. 
 
El encargado de contabilidad prepara las declaraciones periódicas de I.V.A., 
I.R. e Impuesto sobre Ingresos Municipales, las firma el representante legal de la empresa y 
se envía a las instituciones (D.G.I., Alcaldías) para su registro correspondiente. Junto con 
las declaraciones de impuestos se envían los cheques correspondientes al monto a pagar 
que arrojan las declaraciones efectuadas. 
 
VI.1.6.5. Proceso Contable 
 
El encargado de contabilidad con las facturas de cada mes y los pagos 
realizados procede a elaborar los Estados Financieros de RAMAR ADUANEROS, S.A. 
 
En esta empresa se subcontratan los servicios contables de una empresa de 
contadores públicos, quienes se encargan de la elaboración mensual de los Estados 
Financieros. Cuando los Estados Financieros han sido preparados a nivel de proforma o 
borrador, el proveedor de servicios los entrega al gerente administrativo financiero para su 
revisión, quien hace las observaciones, las que una vez incorporadas sirven para la 
preparación final de los Estados Financieros. 
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VI.1.7. Diagnóstico para lograr mejoras 
 
Del análisis de los procedimientos actuales de atención al cliente se hacen las 
siguientes observaciones: 
 
• No existe en la agencia un programa de capacitación para sus empleados. 
 
• No existe manual de organización y funciones ni fichas ocupacionales por 
puesto de trabajo. 
 
VI.1.7.1. Compilación de documentos 
 
• No existe en la agencia aduanera un cargo u oficina que realice la función 
de mercadeo para que se encargue de la atención al cliente externo actual y de 
la captación de nueva clientela. 
• No se ha analizado la conveniencia de tener a un mensajero exclusivo para 
el retiro de documentos donde los clientes, ya que actualmente los tres (3) 
mensajeros que trabajan en la empresa son manejadas por la gerencia 
administrativa financiera para atender las necesidades totales de mensajería en 
la empresa. 
• La gestión de permisos especiales en los Ministerios de Salud (MINSA), 
Ministerio Agropecuario y Forestal (MAGFOR) es realizada por personas que 
están ubicadas en diferentes áreas, una en la gerencia de operaciones de 
Managua y otra en la gerencia de operaciones de las Fronteras. Se requiere 
analizar la conveniencia de tener a una o varias personas en la gestión de esos 
permisos especiales, teniendo en cuenta la frecuencia y el volumen con que se 
tramitan esos documentos.  
Además debe tomarse en consideración que, en aras de la especialización que 
se les debe dar a algunos cargos debido al creciente volumen de operaciones de 
la agencia, debe tenerse en cuenta que a esta persona o “sección de compilación 
de documentos”  (control de calidad) que podría formarse, se le pueden asignar 
otras tareas, entre los que podríamos mencionar: la elaboración de poderes 
especiales de representación, gestión del número de Registro Nacional del 
Importador (R.N.I.), trámite de exoneración de impuestos, gestión de cédulas 
RUC, constancia de retenedor del I.V.A., elaboración de garantías fiduciarias y 
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cualquier otro trámite de obtención de documentos para la clientela, lo que es 
decisivo en la mejoría de la competitividad. 
 
VI.1.7.2. Elaboración de declaraciones de mercancías 
 
• Hay dos personas que se dedican a hacer el aforo de las mercancías, otras 
dos personas que hacen aforo y grabación, y tres personas que solamente 
graban las declaraciones, sin embargo no se cuenta con un análisis de las 
capacidades de trabajo en cada puesto de trabajo con el fin de determinar los 
cuellos de botella y balancear las cargas de trabajo de elaboración de 
declaraciones de mercancías.  
 
VI.1.7.3. Cancelación de impuestos aduaneros 
 
• La notificación al cliente acerca de los impuestos a pagar se hace por fax, 
que es operado manualmente y no se aprovechan los programas computarizados 
para el envío y recepción de fax, lo que ayudaría a mejorar la productividad de 
esta tarea. Para el pago electrónico de impuestos no se tiene capacitada a 
ninguna persona para efectuar este trabajo, y ésta se realiza únicamente por el 
gerente administrativo financiero y el gerente general. 
 
VI.1.7.4. Despacho en la aduana 
 
• Los gestores aduaneros no tienen delimitadas sus funciones por medio de 
fichas ocupacionales ni se cuenta con una clasificación de complejidades de esa 
ocupación para que sirva en la asignación de trabajos a realizar, así como en la 
determinación justa de los salarios por tiempo que merece cada empleado que 
pueda desempeñarse en la ocupación de gestor aduanero “A”, “B” o “C”. 
• La agencia aduanera no cuenta con una camioneta o camión propio, por lo 
que se está desaprovechando la oportunidad de obtener ingresos adicionales por 
la prestación del servicio de transporte local. 
 
VI.1.7.5. Reclamaciones aduaneras 
 
• Se tiene la debilidad en esta empresa de que solamente el gerente general 
tiene la experiencia para presentar los recursos aduaneros que contempla la ley 
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en todas las instancias administrativas de la aduana a las que se puede apelar, 
por lo que deben capacitarse a mas personas para que puedan presentar los 




• La cuenta de registro o factura por los servicios de agencia aduanera se 
elabora en un programa o software diferente al programa que se utiliza para 
elaborar los estados financieros mensuales, lo que ocasiona que al momento de 
hacer éstos últimos se tienen que volver a grabar los datos que figuran en cada 
factura, para poder cuantificar las ventas mensuales. 
 
Este doble trabajo podría evitarse si se trabajara con un solo software que 
hiciera la acumulación o consolidado de ventas mensuales y que también 





• El software actual no hace el informe o reporte de facturas pendientes de 
cobro con la clasificación de saldos por antigüedad, lo que obliga a elaborarlo 
manualmente, volviendo lento el sistema de cobranzas. 
• No existe una política de crédito que contemple la aplicación de intereses 
corrientes por retraso en los pagos en un plazo definido, ni el cobro de intereses 
moratorios. Tampoco se ha definido un período para que las cuentas morosas se 
pasen a cobro judicial. 
• Debería definirse una política para otorgar incentivos a los clientes que son 




• Se observa en el proceso que no existe un flujo de efectivo donde se haga 
un programa de pagos a realizar durante el mes, factor que puede ocasionar 
trastornos en la liquidez de la empresa. 
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VI.1.7.9. Mantenimiento de equipo de oficina 
 
• No hay programación de las fechas en que deben efectuarse los 
mantenimientos de los diferentes equipos de oficina por lo que deben diseñarse 
los programas de mantenimiento preventivo de los equipos, en conjunto con los 
proveedores o suplidores de esos servicios.  
 
VI.1.7.10. Pago de impuestos 
 
• No se está cumpliendo con el pago del Impuesto al Valor Agregado (I.V.A.) 
con la periodicidad mensual exigida en la Ley No. 453 de Equidad Fiscal, 
práctica que se ha vuelto un mal hábito administrativo porque se viene haciendo 
desde hace varios años. La administración de Rentas donde se hace el pago de 
este tributo ha venido permitiendo hacer arreglos de pago a la agencia aduanera, 
en contra de lo que estipula la ley, por lo que la empresa corre el riesgo de ser 
sancionada por actos de fraude y evasión tributaria. 
• En esta área de la empresa también se observa la falta de programación de 
pagos para poder cumplir con las responsabilidades tributarias que están 
normadas en las leyes actuales. 
 
VI.1.8. El problema de RAMAR ADUANEROS, S.A. y sus causas 
 
El problema de RAMAR ADUANEROS, S.A., expresado en una falta de 
mejora en la calidad de los servicios, que ha venido incidiendo en la reducción de la 
productividad del servicio de agencia aduanera, tiene sus causas en diversos factores que se 
han clasificado para este fin en siete grupos: instalaciones y equipo; personal en el 
escenario, que es el que tiene contacto directo con el cliente; personal detrás del escenario, 
que es el personal que no atiende al cliente directamente pero que influye en la 
productividad del servicio; procedimientos; información, que es un factor que causa 
problemas en el servicio, ya que en ocasiones no se informa a los clientes lo que debe hacer 
y cuando;  el grupo de “clientes” también es objeto de análisis como causa de problemas en 
el servicio; por último se analizan “otras causas” que originan una falta de productividad en 
el servicio. 
 
Para realizar este análisis se hace uso de la técnica del diagrama causa – efecto 
o diagrama de espina de pescado que se detalla en anexo No. 7 en el que se describen 17 
Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 65
causas o razones que inciden en la falta de mejora en la calidad de los servicios de la 
agencia aduanera. 
 
Estas causas del problema de calidad que tiene esta empresa son las que se van 
a combatir con el diseño y puesta en práctica del sistema de gestión de la calidad que se 
desarrolla en el capítulo siguiente de esta investigación. 
 
VI.1.9. Análisis FODA 
 
Con el ánimo de abordar un análisis simultáneo de las fortalezas y debilidades 
internas como también de las amenazas y oportunidades externas que enfrenta RAMAR 





1) RAMAR ADUANEROS, S. A. cuenta con oficinas en las principales fronteras del país 
- Peñas Blancas, Corinto, El Guasaule, El Espino, Las Manos - y en su sede matriz 
Managua, con una excelente ubicación. 
2) Cuenta con su propio dominio virtual (email: aduaneros@ramar.com.ni y su página 
web: www.ramar.com.ni). 
3) Cuenta con expertos en el negocio (Profesor de Técnicas Aduaneras en la Cámara de 
Agentes Aduaneros). 
4) La mayoría de los locales y todo el equipo tecnológico es  propiedad de la empresa. 
5) Cuenta con cuatro agentes aduaneros naturales, que son los profesionales con el 
conocimiento técnico aduanero necesario  para poder brindar eficientemente el servicio 
que presta una agencia aduanera. 
6) A partir del 2002 RAMAR ADUANEROS, S. A., cuenta con dos economistas y un 
administrador de empresas de los cuales dos han alcanzado su grado de Maestría en 
Administración de Empresas. 
7) RAMAR ADUANEROS, S. A., acumula una experiencia de cuarenta y ocho (48) años 
en la industria. 
8) En el mercado tienen buena aceptación los servicios que brinda, a pesar de los 
problemas internos que se han venido exponiendo en el presente trabajo. 
9) Posee un sistema satelital que permite la grabación simultánea de varias declaraciones 
de importación y de los otros regímenes aduaneros. Este sistema tiene acceso a Internet 
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sin necesidad de usar línea telefónica y puede utilizar una red de computadoras para 
conectarse con el sistema central de la Dirección General de Servicios Aduaneros y las 
aduanas del país y de Centroamérica. 
10) Los gerentes funcionales son accionistas de la empresa, lo que garantiza el servicio 





1) El gerente general de  RAMAR ADUANEROS, S. A., ha sido el presidente de la 
Cámara de Agentes Aduaneros (CADAEN) en varios períodos, razón por la cual los 
funcionarios de la D.G.A. brindan facilidades de atención a RAMAR ADUANEROS, 
S.A., en consideración a esta condición. Esas facilidades no son brindadas a cualquier 
agencia aduanera. 
2) En esta industria la utilización de campañas publicitarias es nula, apenas utilizada en 
dos o tres radios por algunas agencias aduaneras, por lo que deben dirigirse esfuerzos 
para seleccionar los medios de comunicación adecuados al segmento o segmentos 
blanco que se definan. 
3) Buscar clientes que trabajen en los regímenes suspensivos -importaciones y 
exportaciones temporales- y en los regímenes liberatorios de impuestos aduaneros, en 
consideración a que pueden convertirse en clientes “estrellas” debido a que no pagan 
impuestos de internación, por lo que son productos mercado que se constituyen en 




1) Se carece de un departamento de mercadeo. 
2) No se tiene presencia -oficinas- en las aduanas de Puerto Sandino, El Bluff, Puerto 
Cabezas y Zona Franca. 
3) Falta de cultura y diseño organizacional, expresado en que no existe manual de 
funciones y procedimientos, ni calificador de ocupaciones; no se posee una escala 
salarial que retribuya al personal en concordancia con el nivel de complejidad del cargo 
que ocupe; se carece de un sistema de incentivos para estimular a los mejores 
empleados; no se cuenta con un sistema de reclutamiento, selección y entrenamiento de 
personal. 
4) Falta de comunicación entre gerencias funcionales. 
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5) Carencia de un manual de normas de servicio al cliente. 
6) Falta de supervisión en las oficinas fronterizas. 
7) Falta de desarrollo del sistema de información y análisis financiero. 
8) No existe un manual de control interno para las actividades contables. 
9) Falta de un sistema de control de calidad para la prestación del servicio en general, 
debiendo hacer énfasis en mejorar el servicio de elaboración de declaraciones y 




1) Aprobación ilegal de agencias aduaneras por parte del Ministerio de Hacienda y Crédito 
Público (M.H. y C.P.), debido a que no existen agentes aduaneros autorizados en 
cantidad suficiente para autorizar el funcionamiento de nuevas agencias. 
2) Existencia de agencias aduaneras que financian impuestos a importadores, sin cobrar 
ningún interés, como es el caso de la empresa ACONIC.  
RAMAR ADUANEROS, S.A. no cuenta con los recursos financieros para lograr esta 
ventaja competitiva, lo que constituye un reto que se debe enfrentar. 
3) En los regímenes aduaneros definitivos, especialmente en la importación definitiva es 
donde se concentra la mayor cantidad de importadores, por lo que deben emprenderse 
acciones estratégicas para mejorar la calidad del servicio y la imagen de RAMAR 
ADUANEROS, S. A. 
4) La Unión Aduanera que se está impulsando por los gobiernos centroamericanos 
representa una disminución de las operaciones de las agencias aduaneras, ya que el 
movimiento de mercancías intra centroamericano tiende a disminuir debido al impulso 
del libre comercio que significa la libre circulación de mercancía sin pago de impuesto.  
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VI.2. Diseño de un Sistema de Gestión de la Calidad para la Agencia Aduanera 
RAMAR ADUANEROS, S.A. 
 
VI.2.1. Presentación de la organización 
 
Nombre de la organización, forma jurídica y domicilio social 
 
La empresa sujeto de este sistema de gestión de la calidad se denomina Ramón 
Martínez Aduaneros Sociedad Anónima, conocida como RAMAR ADUANEROS, S.A., 
constituida en el año 1972 como sociedad anónima, con domicilio social en la ciudad de 
Managua, Nicaragua, en el reparto Bello Horizonte, casa X-I-23, ubicada de la iglesia Pío 
X, 5 cuadras al norte. 
 
Servicios más característicos 
 
• Despacho de importaciones definitivas. 
• Despacho de exportaciones definitivas. 
• Despacho de importaciones temporales con reexportación en el mismo 
estado. 
• Despacho de admisiones temporales para perfeccionamiento activo. 
• Despacho de exportaciones temporales con reimportación en el mismo 
estado. 
• Despacho de exportaciones temporales para perfeccionamiento pasivo. 
• Despacho de declaraciones de depósito. 
• Despacho de reimportaciones. 
• Despacho de reexportaciones. 




Al día 30 de noviembre de 2004 la empresa cuenta con capital social de 
C$25,000.00 y un capital contable de C$1,124,190.38. Su volumen anual de ventas es de 
C$5,227,920.12 equivalente a U$324,715.00, y los activos totales son de C$2,659,627.77, 
equivalente a U$165,194.27. 
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Equipos para el servicio, instrumentos y sistemas de control 
 
Se cuenta con una red de 11 computadoras que tiene comunicación directa con 
la Dirección General de Servicios Aduaneros a través de Internet y se utilizan 
principalmente para la elaboración de declaraciones de mercancías, “producto principal” 
que sirve para la prestación del servicio de las agencias aduaneras. 
 
El control del número de productos o declaraciones elaboradas se lleva a través 
de un registro denominado “Libro de control de operaciones”, que se presenta 
mensualmente a la Dirección General de Servicios Aduaneros. 
 
Cantidad y calidad del personal empleado 
 
En RAMAR ADUANEROS S.A. se cuenta con un número de 35 empleados 
agrupados en 30 ocupaciones, de los cuales el 11.4% son profesionales, el 65.7% son 
técnicos y el 22.9% son administrativos.  
 
Tamaño de la agencia aduanera 
 
Para determinar el tamaño de la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, 
S.A., se utilizan tres diferentes criterios de clasificación provenientes de las siguientes 
variables: número de trabajadores, ingresos anuales y valor CIF de las mercancías atendidas 
en importaciones. Estos criterios son emitidos por el Ministerio de Fomento, Industria y 
Comercio (MIFIC), Ministerio de Hacienda y Crédito Público (MH y CP) y la Dirección 
General de Servicios Aduaneros (DGA) respectivamente, y están plasmados en el siguiente 
cuadro: 
 
CUADRO No. 3 
CRITERIOS INSTITUCIONALES DE CLASIFICACIÓN DE EMPRESAS 
 
Institución que clasifica Parámetro Tamaño 
Micro: 1 a 5 trabajadores 
Pequeña: 6 a 20 trabajadores  
Mediana: 21 a 100 trabajadores 
Ministerio de Fomento, 
Industria y Comercio 
(M.I.F.I.C.) 
Número de trabajadores 
Grande: 101 a más 
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Institución que clasifica Parámetro Tamaño 
Grandes contribuyentes: 
mayores de C$6,000,000.00 
Medianos contribuyentes: entre 
C$500,000.00 y C$5,999,999.00
Ministerio de Hacienda y 
Crédito Público  
(M.H y C.P.) 
Ingresos anuales de las 
empresas (C$) 
Pequeños contribuyentes: entre 
C$240,000.00 y C$499,999.99  
Pequeña: menores de 9,600  
Mediana: 9,601 a 22,000 
Dirección General de 
Servicios Aduaneros 
(D.G.A.) 
Monto CIF anuales 
atendidos en importaciones 
(en miles de US$) Grande: 22,001 o más 
Fuente: Guía Premio Nacional a la Calidad (MIFIC), Todo Sobre Impuestos en Nicaragua, 
5ta edición y Circular Técnica No. 001 de 1991 (DGA). 
  
Sobre la base de los criterios detallados anteriormente se procede a clasificar a 
la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A., resultando ser una empresa de tamaño 
mediano, según se aprecia en el siguiente cuadro: 
 
CUADRO No. 4 
CLASIFICACIÓN DEL TAMAÑO ACTUAL DE  
RAMAR ADUANEROS, S.A. 
 
Institución que clasifica Parámetros de 
clasificación 
Datos de la 
empresa 
Tamaño 
Ministerio de Fomento, 
Industria y Comercio 
(M.I.F.I.C) 
Número de trabajadores 35 trabajadores Mediana 
Ministerio de Hacienda y 
Crédito Público 
(M.H. y C.P) 
Ingresos Anuales C$5,227,920.12 Mediana 
Dirección General de 
Servicios Aduaneros 
(D.G.A) 




Fuente: Guía Premio Nacional a la Calidad (MIFIC). Todo Sobre Impuestos en 
Nicaragua, 5ta edición. Circular Técnica No. 001 de 1991 (D.G.A.). Datos de RAMAR 
ADUANEROS, S.A. 
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VI.2.2. Organigrama funcional propuesto 
 
En el organigrama mostrado en el anexo No. 5 se señala que en la organización 
actual no se cuenta con una gerencia de mercadeo ni con un responsable de calidad. Estos 
dos puestos son de vital importancia para lograr una mejora continua de la empresa e 
impulsarla hacia la consecución de sus objetivos. Por tales razones el organigrama 
propuesto contiene las áreas funcionales de operaciones, administración y mercadeo, 
además de un responsable de calidad. (Ver anexo No. 10). 
 
A continuación se presentan los objetivos y funciones por área funcional de la 
empresa, mostrando también las funciones del responsable de calidad. 
 






Planear las actividades necesarias tendientes a la consecución del objetivo 
social de RAMAR ADUANEROS S.A., coordinando el trabajo de todas las áreas, y 
dirigiendo sus esfuerzos operativos y administrativos, de manera congruente con las 




1. Planear, coordinar y dirigir las actividades empresariales de acuerdo a los 
lineamientos generales señalados por la Junta Directiva, para la adecuada prestación de los 
servicios. 
2. Llevar a cabo las acciones u obras necesarias para el mejor cumplimiento de 
los objetivos de la empresa. 
3. Vigilar el cumplimiento de los acuerdos emanados de la Junta Directiva y de 
la  Asamblea General de Accionistas. 
4. Diseñar y ejecutar la estrategia empresarial que se llevará a cabo anualmente. 
5. Establecer los límites para celebrar todos los actos jurídicos y administrativos 
necesarios para el buen funcionamiento de la empresa. 
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6. Conocer y aprobar los proyectos de administración y jurídicos, las políticas 
propuestas por las áreas funcionales existentes; así como las proposiciones para crear, 
modificar o suprimir unidades organizativas. 
7. Aprobar la celebración de convenios con entidades públicas, privadas y 
financieras. 
8. Mantener permanentemente informada a la Junta Directiva de las 
actividades realizadas por la empresa. 
9. Las demás funciones que le sean asignadas por la Junta Directiva y las 
disposiciones legales vigentes en el país. 
 




Coordinar y controlar las actividades realizadas por el personal bajo esta área 





1. Coordinar las actividades que se llevan a cabo en el departamento de 
operaciones. 
2. Brindar una adecuada coordinación entres las necesidades de los clientes y 
el trabajo realizado por los trabajadores. 
3. Asignar adecuadamente el personal que tiene bajo su mando para mejorar 
continuamente la productividad de la empresa. 
4. Realizar informes semanales acerca del comportamiento o flujo de trabajo 
que esté manejando la agencia para poder tomar decisiones sobre la contratación o 
capacitación de los empleados. 
5. Mantener permanentemente informada a la Gerencia General, de las 
actividades realizadas. 





Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 73




 Desarrollar y ejecutar la política de mercadeo y publicidad aprobada por la 




1. Dar apoyo a la Gerencia General en la formulación de la política de 
mercadeo y publicidad a implementar en la empresa. 
2. Realizar estudios de satisfacción con los clientes sobre los servicios 
ofertados por la empresa, determinando su nivel de aceptación, expectativas, inquietudes y 
oportunidades de mejoramiento a partir de las sugerencias y recomendaciones obtenidas. 
3. Desarrollar estudios de mercado comparativos, con relación a la 
competencia, con el fin de presentar propuesta para mantener precios competitivos en el 
mercado. 
4. Editar el material informativo y de publicidad necesaria para informar de las 
actividades o eventos que lleva a cabo la empresa. 
5. Realizar proyectos de promoción publicitaria, elaborando diseños y  formatos; 
así como garantizar su reproducción con la calidad adecuada. 
6. Coordinar la elaboración y reproducción de material audiovisual de los 
eventos y exposiciones en que participe la empresa. 
7. Prestar apoyo en los actos públicos en que participe la empresa.  
8. Vigilar el adecuado cumplimiento de las políticas y lineamientos de la 
empresa, en materia de información y relaciones públicas. 
9. Participar con la Gerencia General  en la elaboración de los informes y análisis 
que se requieran en materia de prensa y difusión. 
10. Mantener permanentemente informada a la Gerencia General, de las 
actividades realizadas. 
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Administrar y controlar los recursos humanos, materiales y financieros, así 
como proporcionar los servicios de apoyo administrativo que requieran las áreas 
funcionales de la empresa para cumplir con los objetivos y metas previstas. 
 
Funciones   
 
1. Coadyuvar a la elaboración del anteproyecto de presupuesto de la empresa  
y hacer su presentación ante la Gerencia General. 
2. Llevar a cabo el control del ejercicio del presupuesto, conforme a los 
lineamientos generales establecidos. 
3. Emitir políticas relativas a la administración de los recursos humanos, 
materiales y financieros; así como las referentes a los servicios prestados a las 
dependencias de la empresa. 
4. Controlar y vigilar la adquisición y uso adecuado de los bienes y recursos 
necesarios para el funcionamiento de la empresa; así como garantizar el aseguramiento de 
bienes muebles e inmuebles que lo requieran. 
5. Emitir políticas en materia contable de acuerdo a los principios 
generalmente aceptados en el campo. 
6. Vigilar la operación y asegurar  la eficiencia del sistema contable y 
financiero.   
7. Vigilar el cumplimiento de las condiciones generales de trabajo de la 
empresa y participar en la revisión periódica de las mismas. 
8. Vigilar que se cumpla con los procedimientos y normas establecidas para la 
elaboración de proyectos, estudios, contratos y convenios necesarios para garantizar la 
efectividad de la gestión empresarial. 
9. Elaborar flujos de caja mensuales y presentarlos en informes periódicos a la 
Gerencia General. 
10. Realizar informes financieros mensuales en base a los estados financieros. 
11. Mantener permanentemente informada a la Gerencia General, de las 
actividades realizadas. 
12. Las demás funciones, que de manera expresa, le asigne la Gerencia General. 
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Supervisar la implantación del sistema de la calidad y de todos los procesos que 
lo componen, transmitiendo a la dirección del desarrollo del sistema y de los 
inconvenientes que se presenten para que el sistema pueda ser mejorado, promoviendo la 
mentalidad de todos los miembros de la organización en orden a conseguir que se 




1. Asegurarse de que se establecen, implementen y mantienen los procesos 
necesarios para el sistema de gestión de la calidad. 
2. Informar a la Gerencia General sobre el desempeño del sistema de gestión 
de la calidad y de cualquier necesidad de mejora. 
3. Asegurarse de que la gerencia general promueva la toma de conciencia de 
los requisitos del cliente en todos los niveles de la organización, fomentando la motivación 
del personal y las actividades de participación que se hayan establecido. 
4. Establecer los distintos sistemas de control de calidad a desarrollar durante 
el proceso de servicio, controlando posteriormente aquellas características que se hayan 
establecido en el procedimiento de calidad aplicado. 
5. Controlar la calidad final del servicio y reflejar dichos controles en un 
documento apropiado. 
6. Emitir los correspondientes certificados de calidad de los servicios 
brindados por la empresa, según formato y características indicados en el procedimiento 
utilizado. 
7. Controlar la calidad del servicio postventa y realizar adecuadas auditorías 
de servicios cuando se esté brindando. 
8. Planificar y realizar auditorías internas o coordinar las que realicen 
empresas u organismos del exterior e informar a la Gerencia de las incidencias observadas 
en los sistemas de calidad. 
9. Colaborar con la Dirección en la revisión, a intervalos apropiados, del 
sistema de calidad adoptado, con el fin de asegurar que mantiene constantemente su 
eficacia y adecuación.  
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VI.2.3.1. Descripciones de puestos en la gerencia de operaciones 
 
1. Nombre de la ocupación: Agente aduanero autorizado 
 
2. Descripción de la ocupación:  
 
 Actúa en nombre de terceros en los trámites, regímenes y operaciones 
aduaneras, en su carácter de persona natural; es solidariamente responsable con el 
declarante ante el fisco por el pago de las obligaciones tributarias aduaneras derivadas de 
los trámites, regímenes u operaciones en que intervenga y por el pago de las diferencias, 
intereses, multas, recargos y ajustes correspondientes. 
 
 Realiza el examen previo de las mercancías, en cualquiera de las aduanas 
del país o a bordo del medio de transporte; realiza la determinación de la obligación 
tributaria aduanera y cumple con los requisitos y formalidades necesarios para la aplicación 
del régimen que corresponda, previo a la presentación de la declaración ante el Servicio 
Aduanero. 
 
 Presenta ante la autoridad aduanera la declaración de mercancías, 
adjuntando los documentos probatorios del cumplimiento de las obligaciones arancelarias y 
tributarias así como las no tributarias exigibles en las operaciones de que se trate 
determinadas por ellos mismos, de igual manera deberá presentar los demás documentos 
exigibles en las operaciones aduaneras; modifica las declaraciones de mercancías originales 
a través de las rectificaciones que efectúa en declaraciones complementarias.  
 
 Realiza, en nombre de terceros, el pago de las obligaciones tributarias en los 
bancos e instituciones financieras autorizadas por la Dirección General de Servicios 
Aduaneros; realiza, en conjunto con el aforador o administrador de aduana, el 
reconocimiento físico de las mercancías a fin de tener elementos que ayuden a precisar la 
voracidad de lo declarado.  
 
 Efectúa consultas ante la Dirección de Técnica Aduanera para conocer la 
clasificación arancelaria de las mercancías que pretendan importar sus clientes, anexando 
en su caso, muestras, catálogos y demás elementos que permitan identificar la mercancía 
para efectos de su correcta clasificación arancelaria.  
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 Proporciona a las autoridades aduaneras la información estadística de las 
declaraciones formuladas, grabadas en medio magnético, mensualmente; mantiene una 
oficina principal y abre oficinas en donde están situadas las aduanas, en donde las agencias 
presten sus servicios.  
 
 Da a conocer a la aduana o aduanas en que actúe, los nombre de los 
empleados o dependientes autorizados para auxiliarlo en los trámites de despacho aduanero 
(gestores aduaneros), así como los nombres de los apoderados que lo representen al 
promover y tramitar mercancías.  
 
 Realiza al menos, seis despachos anualmente.  
 
 Forma un archivo con las copias de cada una de las declaraciones tramitadas 
por él, y las conservar por cinco años; acepta las inspecciones que ordenen las autoridades 
aduaneras y brinda la información requerida.  
 
 Cobra los honorarios por sus servicios de acuerdo a lo que pacte con su 
cliente. 
 
3. Requisitos de conocimiento:  
 
 Poseer el grado de licenciatura en materia aduanera, o aprobar con un 
porcentaje global mínimo de setenta y cinco por ciento (75%) el examen de competencia 
para aquellos interesados que posean grado académico de licenciatura en otras disciplinas 
de estudio. 
 
 Tener experiencia en materia aduanera por más de tres (3) años. 
 
 Manejo de ambiente Windows y del SIDUNEA.  
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1. Nombre de la ocupación: Aforador 
 
2. Descripción de la ocupación: 
 
 Revisa que todos los documentos que deben acompañar a la declaración de 
mercancías estén completos y correctos, de acuerdo a lo establecido en la legislación 
aduanera regional, nacional y a las disposiciones administrativas relacionadas. 
 
 Prepara la declaración de mercancías pro forma para lo cual debe ubicar los 
códigos arancelarios de cada producto detallado en la factura comercial, distribuye los 
valores FOB, pesos brutos, pesos netos, número de bultos, número de unidades y origen de 
cada producto de toda la factura comercial en cada uno de los productos. 
 
 Verifica que el embarque haya ingresado a bodega correctamente, calcula el 
monto de almacenaje a pagar en los casos que proceda, chequea en el IMRA (Informe de 
Mercancía Recibida en el Almacen) si hay anotaciones del depósito aduanero respecto a 
faltantes o sobrantes, determina montos de multas administrativas si la mercancía está en 
abandono, 
 
 Ubica el código del régimen o subregímen aduanero en base a las 
disposiciones administrativas emitidas por la Dirección General de Servicios Aduaneros en 
la Circular Técnica respectiva. 
 
 Anota el nombre y código de la administración de aduana donde se hará el 
despacho aduanero. 
 
 Hace las anotaciones respecto a los datos fuente para el cálculo del valor en 
aduana, tales como documento donde se tomó el monto del flete y del seguro.  
 
 En los casos de embarque que se despachan con salidas parciales, hace el 
cálculo de las salidas parciales y los saldos que quedan en bodega, respecto a número de 
bultos, unidades y valores en aduana; calcula el monto de impuestos aduaneros a pagar. 
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3. Requisitos de conocimiento: 
 
 Tener título de técnico medio. 
 
 Haber cursado seminarios sobre clasificación arancelaria y valoración 
aduanera de las mercancías.  
 
 Tener experiencia mínima en materia aduanera por más de dos (2) años. 
 
 Tener aprobado cursos sobre el SIDUNEA y Windows, específicamente 
Microsoft Office.  
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1. Nombre de la ocupación: Grabador 
 
2. Descripción de la ocupación: 
 
 Revisa que los documentos legales y de embarque estén completos y 
correctos. 
 
 Procede a grabar la declaración de mercancías para lo cual ingresa al sistema 
SIDUNEA++, y a la aduana de despacho, ingresa los datos generales del embarque, tales 
como régimen y subregímen aduanero, nombre del consignatario y remitente de las 
mercancías, medio de transporte, pesos brutos y netos, valor en aduana, códigos 
arancelarios, origen y procedencia de las mercancías. 
 
 Graba la declaración del valor en aduana, elaborando una declaración del 
valor por cada factura comercial, detallando la referencia de cada producto, el número de 
serie, el valor FOB unitario, la descripción comercial de cada producto, así como el número 
de unidades de cada producto. 
 
 Llena la hoja de recepción de documentos. 
 
 Una vez que se ha completado el llenado de los documentos anteriores, se 
conecta al SIDUNEA++ el que asigna un número a la declaración grabada y posteriormente 
procede a la impresión de la declaración de mercancías, la declaración del valor y de la hoja 
de recepción de documentos. 
 
 Una vez impresa la declaración de mercancías la pasa al agente aduanero 
autorizado para su revisión y firma. 
 
 Saca fotocopias de los documentos que se necesiten para completar las 
copias exigidas por la aduana y entrega la declaración con todos sus documentos al gerente 
de operaciones para que asigne al gestor aduanero que se encargará del despacho aduanero 
de las mercancías. 
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3. Requisitos de conocimiento: 
 
 Bachiller en Ciencias y Letras. 
 
 Experiencia de un (1) año en materia aduanera. 
 
 Curso de grabador de declaraciones aduaneras.  
 
 Manejo del ambiente Windows, específicamente de Microsoft Office.  
 
 Mecanógrafo titulado. 
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1. Nombre de la ocupación: Gestor Aduanero 
 
2. Descripción de la ocupación: 
 
 Elabora permisos especiales de importación, tales como los del MAG FOR, 
MINSA, MEDEPESCA y gestiona su aprobación. 
 
 Elabora las remisiones de documentos a las diferentes oficinas fronterizas de 
la agencia aduanera.  
 
 Realiza gestiones de mensajería necesarias que se necesitan en la oficina, 
tales como recoger documentos donde los clientes, para realizar las importaciones y 
exportaciones. 
 
 Entrega y recepción de documentos en la Asesoría Legal de la D.G.A, 
trámite de solvencias aduaneras, trámite de Notas de Crédito ante la Dirección Financiera, 
trámite de endoso de documentos ante la Dirección Financiera de la D.G.A. 
 
 Gestiona la aprobación de exoneraciones de impuestos ante la Dirección 
General de Servicios Aduaneros (D.G.A.), para lo cual completa documentos requeridos en 
la D.G.A., realiza el seguimiento a la elaboración de la exoneración, retira la orden de pago, 
efectúa la cancelación de la orden de pago en el banco comercial y en la caja de la aduana y 
retira la exoneración de impuestos debidamente aprobada. 
 
 Da seguimiento a solicitudes de prórrogas de importaciones temporales ante 
la Dirección de Control Aduanero. 
 
 Inspecciona vehículos usados y llena el formato de inspección de vehículos. 
 
 Arma los juegos de declaraciones de mercancías para la D.G.A, aduana de 
despacho, tanto interesado y tanto representante legal, con los documentos legales y de 
embarque que debe llevar cada declaración de mercancías. 
 
 Revisa que la declaración del valor esté debidamente llenada. 
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 Elabora minutas de cancelación de impuestos aduaneros, en base a los datos 
que figuran en las declaraciones de mercancías. 
 
 Presenta declaraciones de mercancías en los módulos aleatorios de las 
diferentes aduanas del país. 
 
 Realiza los reconocimientos de mercancías en conjunto con los empleados 
de aduana, cuidando de que no se demore mas de las tres horas permitidas por la ley. 
 
 Firma las actas de reconocimiento en los que haya intervenido. 
 
3. Requisitos de conocimiento: 
 
 Bachiller en Ciencias y Letras. 
 
 Experiencia mínima de un (1) año en el ramo aduanero. 
 
 Poseer motocicleta.  
 
 Haber cursado seminario para Gestores C. 
 
 Conocimientos de Word y Excel. 
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VI.2.4. Responsabilidad de la dirección 
 
VI.2.4.1. Declaración de política de calidad 
 
RAMAR ADUANEROS, S.A. consciente que los componentes de la calidad de 
los servicios están consolidados en cinco dimensiones: 
 
• “Tangibles (apariencia de los elementos físicos). 
• Confiabilidad (un desempeño confiable y preciso). 
• Actitud responsiva (prontitud y espíritu servicial). 
• Garantía (competencia, cortesía, credibilidad y seguridad). 
• Empatía (acceso fácil, buenas comunicaciones y comprensión del cliente).” 
Parasuraman, Zeithmal y Berry, (1993). 
 
“Que para  conseguir la calidad en el servicio nos hemos impuesto como meta 
la implantación de un sistema de gestión de la calidad que permita cumplir con las 
expectativas actuales de nuestros clientes y que también se vayan obteniendo mejoras 
continuas, acordes a las exigencias del cambiante comercio internacional en el que se 
desenvuelven este tipo de empresas. 
 
RAMAR ADUANEROS, S.A. entiende que la calidad del servicio es un 
derecho del cliente y que para cumplir ese objetivo se viene trabajando en conseguir la más 
alta calidad del servicio de agencia aduanera, y de consolidador de carga que se pretende 
ofrecer en un futuro”, según su gerente general. 
 
 Para ello la Junta Directiva de RAMAR ADUANEROS, S.A. se compromete a 
encabezar el proceso de gestión de la calidad y mejora continua, haciendo todos los 
esfuerzos posibles para conseguir los recursos materiales y gestionar la formación 
(capacitación) de los recursos humanos, a efecto de lograr el cumplimiento de la siguiente: 
 
VI.2.4.1.1. Política de calidad: 
 
• Satisfacer las necesidades de clientes importadores y exportadores el 100 % de las 
veces, proporcionando servicios oportunos y sin fallas. 
• Establecimiento de objetivos de calidad, medibles, en cada área funcional. 
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• Dar trato justo a todos sus empleados, desarrollando programas de capacitación y de 
incentivos por cumplimiento de metas individuales previamente definidas por las 
gerencias funcionales. 
• Escuchar las solicitudes de servicio de sus clientes, las sugerencias de sus 
empleados y prestar el servicio en concordancia con esas acciones. 
• Cumplir las metas financieras definidas por la Junta Directiva. 
• Brindar un servicio mejorado, en relación con el que ofrece la competencia. 
• Mejora continua en todos los procesos de prestación de servicio al cliente. 




RAMAR ADUANEROS, S. A. se dedica a garantizar un servicio ágil, 
profesional y eficiente para toda clase de trámites y operaciones aduaneras que requieren 
las mercancías que entran y salen del país.  
 
 RAMAR ADUANEROS, S.A. dispone a todo el personal a concentrar sus 
energías para que sus clientes reciban una atención esmerada y se sientan altamente 
satisfechos con sus servicios. 
 
RAMAR ADUANEROS, S. A. se enorgullece en ofrecer a su clientela el mejor 
servicio profesional de Nicaragua, por medio de un amplio conocimiento de las leyes y 




RAMAR ADUANEROS, S.A. debe figurar con la ayuda de Dios, entre las 
cinco mayores agencias aduaneras y de carga del país, contando con delegaciones en todos 
los puestos fronterizos habilitados por el gobierno de Nicaragua, que sean rentables. 
 
Sus clientes deben ser empresas de prestigio, su personal altamente calificado y 
experimentado en el ramo aduanero y de transporte, con un gran espíritu de servicio al 
cliente. 
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Contar con una estructura organizacional bien calificada, donde el manejo de 
las funciones y procesos administrativos permitan ofrecer servicios diversificados a la carga 
encomendada por su clientela. 
 
VI.2.4.1.4. Filosofía de operaciones (VALORES): 
 
1. Enfoque al cliente y calidad en todos sus servicios 
 
RAMAR ADUANEROS, S.A. tiene como principal responsabilidad, la 
satisfacción de las necesidades de importadores y exportadores, mediante la prestación 
de servicios de agencia aduanera y de consolidación de carga, de primera calidad. 
 
Fomentar entre sus empleados la sana crítica, con el fin de detectar las no 
conformidades de los clientes y la mala asignación de trabajo por parte de los jefes de 
áreas funcionales a los empleados. 
 
2. Servicio ágil y confiable 
 
Los despachos aduaneros y de consolidación de carga se deben atender en el 
menor tiempo posible sin incurrir en errores que tengan como resultado la implicancia 
de infracciones aduaneras. 
 
3. Trabajo en equipo 
 
Se debe fomentar el trabajo en equipo de todos sus empleados, instándolos a 
prestar el servicio con la mayor productividad que se pueda obtener en cada 
movimiento que realicen. 
 
Sus proveedores son sus aliados, por lo tanto tienen derecho a obtener una 
retribución justa por el producto o servicio que brindan. 
 
4. Capacitación permanente y bienestar de sus empleados 
 
Somos responsables de garantizar la capacitación especializada en asuntos 
aduaneros y de transporte para todos nuestros empleados, respetando la dignidad 
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personal de cada uno de ellos, ofreciendo un salario justo y remunerando los sobre 
esfuerzos, en cumplimiento de lo estipulado en el Código Laboral vigente. 
 
Se deben establecer, registrar y evaluar metas individuales y en cada área 
funcional de la empresa. 
 
Incentivar el cumplimiento y sobrecumplimiento de las metas individuales 
que se impongan individualmente y por áreas funcionales. 
 
5. Orientación a resultados 
 
Las utilidades que generan los servicios que ofrece la compañía estarán 
destinadas, en primer lugar, a garantizar los recursos materiales (oficinas, equipo de 
computación, equipo de transporte, etc.) que requiera el crecimiento de largo plazo. 
 
6. Honestidad, rectitud y respeto 
 
La honradez y probidad en el cumplimiento de cada tarea que desarrollan 
sus empleados debe ser la guía en su trabajo diario.  
 
Evitar el ofrecimiento de “mordidas” a empleados de las aduanas, 
defendiendo los derechos legales de sus clientes, en la búsqueda del equilibrio entre la 
labor de auxiliar de la función pública aduanera que otorga la ley aduanera y los 
beneficios económicos de su clientela. 
 
7. Responsabilidades ciudadanas 
 
El cumplimiento de las obligaciones tributarias –pago de impuestos fiscales 
y municipales- deber ser una tarea cotidiana en su accionar. 
 
8. Mejora continua 
 
La evaluación permanente de la prestación de sus servicios, la introducción de 
programas y servicios innovadores, así como la utilización del benchmarking -buenas 
acciones de la competencia- deben ser la estrella que guíe el accionar de RAMAR 
ADUANEROS, S.A. 
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Teniendo en cuenta que todos los miembros que forman parte del personal de 
RAMAR ADUANEROS, S.A. deben tener una buena comunicación con el fin de alcanzar 
los objetivos planificados por el sistema de calidad promovido en este estudio, la Gerencia 
General se compromete a promover un sistema de comunicación interna para los asuntos 




El alcance del sistema de comunicación interna incluye a todos los niveles de la 
organización comprendiendo los sentidos verticales gerencia – departamentos – empleados 
y la comunicación horizontal entre distintas gerencias y departamentos. 
 
3. Asignaciones y responsabilidades 
 
En este sentido, la Gerencia General y funcionales serán las responsables del 
diseño, mantenimiento y revisión del sistema de comunicación y revisión del sistema de 
comunicación, así como de garantizar la inversión para la compra del equipo y medios 
necesarios para su puesta en marcha. 
 
Las personas que desempeñan responsabilidades de jefes de departamentos y de 
oficinas fronterizas son el enlace entre las gerencias funcionales y los empleados, de la 
correcta transmisión de mensajes en ambas vías y de la comunicación horizontal entre 
oficinas del mismo nivel jerárquico. 
 
Los empleados tienen la responsabilidad de ejecutar las instrucciones recibidas 
de sus inmediatos superiores – gerentes funcionales, jefes de departamentos, jefes de 
oficinas – así como de mantener informados a estos de los problemas encontrados y de las 
mejores prácticas a seguir para incrementar la competitividad. 
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4. Comunicación de la política de calidad 
 
La Gerencia General debe transmitir a todos los miembros de la empresa los 
principios de la política de calidad – misión, visión, valores – a través de una carta enviada 
directamente a cada persona que ocupe un puesto de trabajo. Cuando hayan cambios en los 
principios de la política de calidad, debe enviarse la carta nuevamente, y en todo caso, una 
vez al año para ratificarlos. 
 
Se deben elaborar carteles que contengan los principios de la política de calidad 
y colocarse en lugares visibles, modificando su formato por lo menos una vez al año. 
 
5. Comunicación de objetivos y resultados 
 
La Gerencia General debe transmitir a todos los empleados los objetivos 
anuales establecidos para toda la organización, así como los resultados obtenidos de cada 
período semestral, a través de los siguientes medios: 
 
a) Reuniones de la Gerencia General y los gerentes funcionales como con 
todos los empleados. 
b) Carteles y comunicaciones en los murales que se instalen para tal fin. 
c) Correos electrónicos por la red interna. 
 
6. Reuniones para seguimiento y evaluación 
 
Se establecen tres clases de reuniones que tiene como fin dar seguimiento a las 
directrices emanadas por la Gerencia General y funcional:  
 
a) Reunión de la Gerencia General con las gerencias funcionales, que se 
realiza con periodicidad mensual. 
 
b) Reunión de las gerencias funcionales con todo el personal a su cargo, que se 
lleva a cabo con periodicidad trimestral. En estas reuniones se informan los resultados de 
los indicadores seleccionados para evaluar la gestión del período evaluado y los planes para 
el próximo período, concluyendo la reunión con una conversación en la que deben 
priorizarse las iniciativas de cada empleado en la solución de los problemas de atención al 
cliente. 
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c) Reunión entre gerencias funcionales, que se realiza cada mes. Estas 
reuniones serán convocadas por el gerente funcional más antiguo y tienen como fin resolver 
los problemas producidos en la relación laboral entre gerencias y proponer soluciones a 
dichos problemas para su aplicación inmediata. 
 
Cada gerencia encargada de dirigir este tipo de reuniones tiene la obligación de 
llevar un archivo donde se registran en Actas, las siguientes actividades:  
 Reuniones de la Gerencia General con las gerencias funcionales. 
 Reuniones de cada gerencia funcional con el personal a su cargo. 
 Reuniones entre gerencias funcionales. 
 
Todas estas actas deben ser enviadas al departamento de calidad. 
 
7. Sistema de sugerencias 
 
Los empleados están obligados de comunicar a sus superiores inmediatos, 
personalmente o por escrito a la Gerencia General, sus sugerencias respecto a los siguientes 
resultados: 
 
a) Problemas entre empleados. 
 
b) Problemas en las aduanas de despacho y depósitos de aduana. 
 
c) Dificultades para el desarrollo correcto de su trabajo. 
 
d) Posibilidades de mejorar sus condiciones de trabajo. 
 
e) Oportunidades para mejorar la atención de los despachos aduaneros. 
 
Debe diseñarse y ponerse en ejecución un sistema para premiar o incentivar a 
los empleados, que a través de sus sugerencias contribuyan a una mejora importante del 
proceso de atención al cliente. El diseño y ejecución del sistema de premiación a los 
empleados es responsabilidad del departamento de calidad y debe ser aprobado por la 
Gerencia General. 
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VI.2.4.3. Revisión por la dirección 
 
Sobre la base de la revisión anual de los objetivos de calidad de cada área 
funcional definidos en la política de calidad establecidos en el numeral III.4.1 de este 
estudio, la Gerencia General instruye al departamento de calidad para que organice la 
revisión del sistema de calidad estableciendo como alcance de dicha revisión: a) los 
procedimientos técnico – aduaneros debidamente documentados, b) la política de calidad, 
c) los objetivos de calidad en cada área funcional, d) la redacción de los procedimientos de 
la Gerencia Administrativa Financiera, de Mercadeo y Asesoría Legal. 
 
Para llevar a cabo esta revisión el departamento de calidad utilizará registros de 
calidad, resúmenes estadísticos de cumplimiento de objetivos, reclamaciones y sugerencias 
de los clientes, informes de acciones correctivas, informes de grupos de trabajo (grupos de 
mejora), informes de auditorías, indicadores del cuadro de mando integral. 
 
Del análisis que efectúe el departamento de calidad elaborará informe que se 
enviará a la Gerencia General y gerencias funcionales con las recomendaciones para la 
mejora de los procesos. 
 
La Gerencia General y gerencias funcionales de RAMAR ADUANEROS, S.A. 
deben tomar decisiones encaminadas a la modificación del sistema de gestión de calidad, 
con los siguientes fines: 
 
 Mejora en los servicios con el objetivo de satisfacer los requerimientos de 
los clientes. 
 Eficacia de los procedimientos de servicio en lo que respecta a la 
disminución de sus costes y agilización de los procesos. 
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VI.2.5. Gestión de los recursos 
 
I.1.1. Provisión de recursos 
 
Para garantizar que la empresa pueda cumplir con eficacia los procesos y 
procedimientos que se han documentado en este estudio, la gerencia general de RAMAR 
ADUANEROS, S.A. debe dirigir la gestión eficiente de los recursos humanos y materiales 
en el sentido de determinar y dotar a la organización de los recursos necesarios para la 
gestión de calidad. 
 
Entre los recursos necesarios para la realización eficiente de los procesos que se 
llevan a cabo en la agencia aduanera se pueden enumerar: 
 
 Personal debidamente calificado en técnicas aduaneras y gestiones 
administrativas para la prestación de los servicios. 
 Oficinas acondicionadas para tales fines. 
 Equipos informáticos y de oficinas actualizados con tecnología de punta. 
 Capital de trabajo suficiente para atender los requerimientos de los clientes. 
 Proveedores adecuados. 
 
VI.2.5.1. Recursos Humanos 
 
La gerencia general y gerencias funcionales deben identificar y proporcionar, 
en todo momento, el suficiente personal adiestrado en la prestación de servicios de agencia 
aduanera, de administración y de realización de los controles e indicadores definidos en 
este estudio. 
 
Con tal objeto, los gerentes están obligados a garantizar la competencia de las 
personas que han sido asignados a cada tarea laboral, para lo cual deberán: 
 
a) Elaborar las descripciones de cada ocupación, detallando las actividades a 
cumplir y los requerimientos de conocimiento para poder desarrollarlas. 
 
b) Seleccionar a las personas idóneas para ocupar cada ocupación en la 
organización. 
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c) Determinar las necesidades de capacitación de cada persona en relación con 
la ocupación para la que ha sido designada. 
 
d) Programar las materias a capacitar, que deben comprender la formación 
básica, la específica y la experiencia en cada ocupación. 
 
e) Evaluar los resultados de la capacitación para lo cual se deben diseñar 
cuestionarios para los profesores y empleados participantes. 
 
f) Concienciar a los empleados de la importancia de la capacitación en 
relación con el cumplimiento de los objetivos estratégicos. 
 
El procedimiento de gestión de la capacitación propuesto para llevarse a cabo 
en RAMAR ADUANEROS, S.A. está compuesto por los elementos siguientes: 
 
1. Objeto del procedimiento 
 
Es el establecimiento de un sistema de capacitación y adiestramiento para el 




Incluye la planificación de todas las acciones formativas realizadas en la 
organización, su ejecución y la evaluación de su eficacia. 
 
3. Asignaciones y responsabilidades 
 
La gerencia general es responsable de la aprobación y puesta en marcha de los 
programas semestrales de capacitación. 
 
Las gerencias funcionales son responsables de proponer semestralmente a la 
gerencia general los planes gerenciales de formación. 
 
El responsable de Recursos Humanos es el encargado del seguimiento y 
evaluación semestral de dichos programas, en compañía del responsable de Calidad. 
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4. Propuestas departamentales 
 
Cada gerente funcional, determina cada semestre, cuales son las necesidades de 
formación detectadas por su departamento. Para ello, se basará en la información brindada 
por el responsable de Calidad, en lo pertinente a la cantidad de multas recibidas por 
empleado y por oficina. Además de esto, el responsable de Calidad debe informar 
trimestralmente, estadísticas de declaraciones reprocesadas. 
 
En base a esto, el responsable de Recursos Humanos analiza las distintas 
propuestas realizadas por cada gerencia funcional, estudia su posibilidad de realización, 
teniendo en cuenta los períodos de menor nivel ocupacional, la disponibilidad de un 
auditorio, monitores, medios de documentación y de presentación, con el fin de calcular los 
costes de cada una de las capacitaciones a impartir y determinar las posibles fechas de 
realización. 
 
5. Programa semestral de capacitación 
 
Antes de finalizar los meses de mayo y noviembre, la gerencia general convoca 
una reunión para el establecimiento semestral del Programa Semestral de Capacitación y 
Formación del siguiente semestre. A esta reunión asisten todos los gerentes funcionales, los 
responsables de Recursos Humanos y de Calidad. 
 
Con la presentación de las necesidades de formación presentadas por los 
distintos gerentes y los análisis realizados por el responsable de Recursos Humanos se 
establece el Programa de Capacitación y Formación definitivo, junto con el calendario de 
realización y Plan de evaluación posterior, siendo todos estos planes aprobados por la 
gerencia general. 
 
6. Criterios generales 
 
La realización del Programa de Capacitación y Formación, se fundamenta en la 
implantación del sistema de Calidad, por lo que la puesta en marcha de las acciones de 
capacitación y formación deben estar totalmente coordinadas con la implantación y 
desarrollo del sistema de gestión de la calidad. 
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Las materias básicas para la capacitación del personal de RAMAR 
ADUANEROS, S.A. son las relacionadas con el trabajo específico, tales como la formación 
de aforadores, policeros y gestores aduaneros de la más alta calidad. Estas capacitaciones se 
impartirán posteriormente a la formación correspondiente en participación y necesidad de 
la calidad, dado que de esta forma se entenderán mejor las razones por las que deben 
conocer mejor aún su trabajo. 
 
7. Materias objeto de formación 
 
Independientemente de los programas específicos de formación en leyes 
aduaneras, tratados internacionales y otras actividades aduaneras relacionadas, se 





a) Política de calidad. 
b) Motivación del personal 
c) Sistemas de participación 
d) Fundamentos del sistema de calidad 
e) Herramientas de mejora continua 




a) Necesidad de la calidad 
b) Círculos de calidad 
c) Técnicas estadísticas elementales 
d) Formación y reciclaje de su trabajo 
 
8. Desarrollo del Programa 
 
Una vez aprobado el Programa Semestral de Capacitación y Formación, el 
responsable de Recursos Humanos elabora y cursa las oportunas solicitudes de subvención 
a los organismos correspondientes. 
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De igual manera, realiza las adecuadas actividades para el desarrollo del 
programa, preparando con antelación las documentaciones y material didáctico de 
presentación, auditorios, mobiliario y medios audiovisuales y preparando los 
correspondientes pedidos a las entidades externas que se haya decido contratar. 
 
Realiza las convocatorias a las distintas acciones de formación, mediante 
comunicación a los diferentes gerentes funcionales, quienes se encargan de informar 
mediante memorandos a los empleados asistentes a dicha capacitación, realizando los 
acoplamientos o sustituciones de personal que sean necesarios. 
 
Los empleados asistentes a los cursos, rellenarán una ficha de identificación con 
sus datos personales y los datos referentes al curso. Los profesores rellenarán y firmarán 
una ficha por cada sesión en la que figuren los datos del curso, los temas expuestos y el 
número de asistentes. 
 
9. Evaluación de la eficacia 
  
A la vista del Programa de Capacitación y Formación, el responsable de 
Calidad prepara dos tipos de encuesta. 
 
La primera de ellas, destinada a los alumnos, solicita su opinión sobre la 
exposición de los temas, calidad de la documentación recibida, facilidad de asimilación e 
intensidad del aprendizaje. 
 
La segunda deberán llenarla los gerentes funcionales tres meses después de la 
finalización del curso y se referirá a la apreciación del aumento de conocimientos en los 
empleados y a la mejora experimentada en los procesos como consecuencia de la actividad 
formativa. 
 
Los resultados de las encuestas, convenientemente sintetizados por el 
responsable de Calidad se envían a Recursos Humanos, para su consideración a los efectos 
de la mejora continua de las acciones de formación. 
 
Además de dicha encuesta, el responsable de Recursos Humanos realiza una 
evaluación individual a cada participante de dicho curso, con el fin de tener una base más 
sólida para evaluar los conocimientos adquiridos y valorar la eficacia del curso. 




El responsable de Calidad archiva los siguientes registros:  
 
 Programa Semestral de Formación 
 Encuestas realizadas a los alumnos 
 Encuestas realizadas a los gerentes funcionales 
 Cuadro resumen de actividades formativas y horas empleadas 
 Evaluación individual por participante 
 
El responsable de Recursos Humanos archiva los siguientes registros: 
 
 Ficha de asistencia por alumno 
 Hoja de asistencia de los profesores 




Con el fin de cumplir los objetivos del sistema de calidad, RAMAR 
ADUANEROS, S.A. cuenta con los recursos adecuados perfectamente seleccionados, 
mantenidos y tecnológicamente avanzados. 
 
Para esto se ha establecido un sistema de mantenimiento de edificios, 
instalaciones, hardware y software basado en principios de mantenimiento preventivo, 
destinado al personal que labora en el área de operaciones a labores de inspección y de 
pequeñas reparaciones que puedan realizar ellos mismos, informando al responsable de 
Mantenimiento mediante memorandos cuando se presenten anomalías que no puedan ser 
resueltas por ellos mismos. 
 
Los avances tecnológicos han impulsado al gremio aduanero a realizar 
inversiones en equipos computacionales modernos y tecnología de sistemas informáticos de 
punta, por lo que se requiere de constante asesoría de compañías especializadas en sistemas 
de red. Debido a los avances que se producen en este campo, cada dos años se revisa la 
adecuación de los equipos de computación y del software, tomándose las decisiones 
necesarias para el mantenimiento y la modernización del sistema. 
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El mantenimiento de los equipos de aire acondicionado, indispensables para 
una buena performance de los trabajadores en total, es efectuado por una empresa de 
especialistas en el ramo con la cual la agencia tiene más de 10 años de relacionarse, y es 
realizado un mantenimiento preventivo cada cinco meses. 
 
A los equipos de transporte se les realiza su adecuado mantenimiento 
preventivo en talleres especializados en cada una de las marcas de vehículos livianos que 
posee RAMAR ADUANEROS, S.A. Cada 5,000 km son realizados estos mantenimientos. 
Las motocicletas utilizadas por los gestores aduaneros y los mensajeros, se deprecian por 
un valor mensual de C$650.00, valor que les es pagado para su mantenimiento a los 
empleados que son dueños de motocicletas. 
 
El encargado de Calidad, junto con la gerencia general valora cada cierto 
tiempo la comodidad que tienen los empleados de acuerdo a las instalaciones, los sistemas 
de red instalados, los recursos de transporte y otros factores que influyen en la eficacia de 
las operaciones. Esto se lleva a cabo mediante encuestas y sugerencias del propio personal, 
estimulando su presentación en el caso de que no se produzcan. 
 
VI.2.5.3. Ambiente de trabajo 
 
En RAMAR ADUANEROS, S.A. se cuida la integridad física, social, 
psicológica y medioambiental de los trabajadores. Para esto se crean grupos de trabajo por 
departamento o sección con el objetivo de estudiar las condiciones físicas de cada puesto de 
trabajo y proponer a la jefatura las medidas correctas necesarias para su mejora. 
 
Se promueve la participación de todo el personal mediante el trabajo en equipo 
y la constitución de grupos específicos de trabajo que se encarguen de estudiar problemas 
potenciales o reales y proponer a la dirección las soluciones encontradas. Estas reuniones 
de equipo se darán cada tres meses, en fechas estipuladas por el personal directivo. 
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VI.2.6. Identificación de procesos en la gerencia de operaciones 
 
Los procesos que atienden las gerencias de operaciones están definidos en el 
artículo 67 del código aduanero centroamericano y son los siguientes: 
 
• Regímenes aduaneros definitivos 
1. Importación definitiva. 
2. Exportación definitiva. 
 
• Regímenes aduaneros temporales o suspensivos 
3. Tránsito aduanero.7 
4. Importación temporal con reexportación en el mismo estado. 
5. Admisión temporal para perfeccionamiento activo. 
6. Depósito aduanero. 
7. Exportación temporal con reimportación en el mismo estado. 
8. Exportación temporal para perfeccionamiento pasivo. 
 
• Regímenes aduaneros liberatorios 




• Reclamos aduaneros 
 
Quedan excluidos de esta redacción de procedimientos los regímenes aduaneros 
de tránsito aduanero y de zonas francas, en razón de que el régimen de tránsito aduanero es 
responsabilidad de otro auxiliar de la función pública aduanera que es el transportista y el 
de zonas francas debido a que esas empresas no forman parte del segmento de mercado 
blanco de la empresa RAMAR ADUANEROS, S.A., ya que las agencias aduaneras que 
atienden a ese tipo de empresas tienen cautivo a este mercado, atendiéndolas con tarifas 
muy bajas que crean economías de escala para ellos, eliminando márgenes de ganancia para 
las agencias aduaneras que quieran entrar a ese segmento.  
                                                 
7 Arto. 70 CAUCA III: ...las mercancías en tránsito aduanero estarán bajo custodia y responsabilidad del 
transportista... 
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VI.2.6.1. Los procesos básicos de la organización, su secuencia y la relación existente 
entre ellos. 
 
A fin de brindar una visión total del proceso de servicios que ofrece la agencia 
aduanera RAMAR ADUANEROS S.A. a su clientela se hace una relación de los procesos 
básicos en el que se desagrega, siendo este el siguiente: 
 
1. Actividades de mercadeo. 
 
 
2. Actividades de operaciones aduaneras. 
• Recepción de documentos. 
• Preparación de declaraciones de mercancías. 
• Pago de impuestos (electrónicamente y en bancos). 
• Despacho en aduana. 
• Reclamos aduaneros. 
 
 




• Recursos humanos. 
 
 
4. Actividades de postventa 
 
Respecto a la secuencia en que se desarrolla la prestación del servicio de 
agencia aduanera se observa que son las actividades de mercadeo las que encabezan los 
procesos básicos, constituyendo su accionar principal la consecución de los clientes que 
integran la cuota de mercado establecida en la estrategia de la empresa, seguida de 
actividades que constituyen los procesos de operaciones aduaneras, siendo éstos los 
procesos sustantivos en este giro de negocios; posteriormente se llevan a cabo actividades 
que tienen que ver con la administración, contabilidad, finanzas y recursos humanos, los 
que constituyen los procesos de apoyo a las actividades sustantivas aduaneras; finalizan la 
secuencia de procesos, las actividades de postventa, que también son acciones de apoyo a 
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los procesos sustantivos técnicos aduaneros, pudiendo mencionar entre estos los servicios 
de apoyo a los departamentos de importaciones que deben tener los clientes de RAMAR 
ADUANEROS, S.A. 
 
Esta relación de procesos antes descrita permite definir el alcance del presente 
estudio, el que está delimitado a la redacción de los procesos sustantivos de la empresa, los 
procesos técnicos aduaneros. 
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VI.2.6.2. Regímenes aduaneros definitivos 
 
VI.2.6.2.1. Proceso de Importación Definitiva. 
 
“La importación definitiva, es el ingreso de mercancías procedentes del exterior 
para su uso o consumo definitivo en el territorio aduanero.”8 
 
SUBPROCESO: Compilación de documentos. 
 
1. El cliente llama telefónicamente o visita personalmente a la agencia 
aduanera en busca de los servicios, recopila los documentos legales de su empresa y los 
documentos de embarque y solicita los manden a retirar o los entrega a la agencia aduanera. 
 
2. La agencia aduanera envía a un mensajero a retirar los documentos. 
 
3. La gerencia de operaciones revisa que los documentos estén completos y 
correctos, y si falta alguno llama al cliente para que gestione el documento faltante o corrija 
el documento con errores. 
 
4. El cliente completa documentos, corrige los que lo requieran, o solicita a la 
agencia aduanera la gestión de alguno de ellos, tales como el Registro Nacional de 
Importador (R.N.I), la exoneración de impuestos o la gestión de permisos especiales. 
 
5. El gerente de operaciones asigna a una persona para que se encargue del 
trámite de los R.N.I., la obtención de las exoneraciones de impuestos o la gestión de 
permisos especiales. Cabe hacer la observación que en la gerencia de operaciones Managua 
se le asignan estas gestiones a alguno de los gestores aduaneros y que en la gerencia de 
operaciones fronterizas se le asignan estas labores a la persona que funge como asistente de 
esa gerencia de operaciones. 
 
SUBPROCESO: Elaboración de declaraciones de mercancías. 
 
6. Una vez completados los documentos, el gerente de operaciones los traslada 
al aforador para que prepare la declaración de mercancías pro forma (hoja de trabajo), para 
                                                 
8 Artículo 68 del Código Aduanero Uniforme Centroamericano (CAUCA III). 
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lo cual debe ubicar los códigos arancelarios de cada producto, distribuir los valores FOB, 
pesos brutos y netos de toda la factura comercial en cada uno de los productos, y calcular el 
monto de impuestos a pagar. 
 
7. Después de hacer la declaración de mercancías pro forma, el aforador la 
remite al policero para que la grabe electrónicamente en el sistema computarizado de la 
aduana, llamado SIDUNEA ++. El policero o grabador elabora la declaración de 
mercancías para lo cual debe ingresar al Sistema Aduanero Automatizado (SIDUNEA) 
utilizando la llave electrónica o código de acceso asignado por la Dirección General de 
Servicios Aduaneros. Posteriormente elige la aduana de frontera donde se hará el despacho 
de las mercancías de importación para lo cual debe corroborar el código correspondiente en 
la parte inferior izquierda de la pantalla del monitor.  
 
8. El sistema informático SIDUNEA asigna el número de la declaración, el 
cual aparece en la impresión de la declaración que efectúe el policero o grabador en sus 
oficinas. El policero o grabador debe numerar mecánicamente cada uno de los documentos 
que acompañan la declaración de importación definitiva, con el número de registro 
asignado por el SIDUNEA. 
 
9. El policero  o grabador elabora la hoja “C” conocida también como Hoja de 
ampliación de detalles por posición arancelaria en la que se debe anotar el mismo número 
de la declaración correspondiente. En la hoja “C” se debe detallar la cantidad, unidad de 
medida, descripción de cada tipo de mercancía que corresponda a una posición arancelaria, 
tamaño, capacidad y demás especificaciones del producto y el valor FOB individual en US$ 
dólares de los Estados Unidos de América, número de la escritura pública, notario ante el 
que se otorgó el Poder de Representación y la fecha de expedición de éste. También anota 
el nombre y número de la licencia del agente aduanero que avala la declaración y el número 
de carné del gestor aduanero que ejecuta el despacho. Se llena el formato “Recepción de 
documentos” y se separan las copias de la declaración de importación definitiva.  
 
10. El policero o grabador imprime la declaración de mercancías y la entrega al 
Agente Aduanero Autorizado, quien revisa el correcto llenado de la declaración de 
mercancías, firma en la primera página y en el Boletín de Liquidación y rubrica cada una de 
las hojas restantes de la declaración.  
 
SUBPROCESO: Cancelación de impuestos aduaneros. 
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11. La gerencia de operaciones avisa al cliente el número de la declaración de 
mercancías y el monto de impuestos a pagar. Este aviso se hace por diversas formas: a) 
enviando el "boletín de liquidación" de la declaración de mercancías vía fax o, b) enviando 
un formato de "Solicitud de fondos para el pago de impuestos aduaneros". 
 
12. El cliente cancela los impuestos aduaneros por diversas vías: a) en efectivo; 
b) elaborando cheque a favor de una cuenta del gobierno (TGR - Tesorería General de la 
República - Cuenta Única Recaudadora); c) pago electrónico a través de los bancos 
comerciales habilitados para esos fines. 
 
13. En dependencia de la vía escogida por el cliente para hacer el pago, la 
gerencia de operaciones procede de la siguiente forma: a) si es pago en efectivo o en 
cheque, debe mandar a retirar los fondos donde el cliente, hacer la minuta de pago a través 
del SIDUNEA ++ y después mandar a pagar al banco comercial, a través de un mensajero o 
gestor aduanero. b) Si el cliente prefiere pagar por la vía electrónica tiene dos opciones; 
b.1) lo hace directamente y por la misma vía envía copia de la "Aplicación de pago" a la 
agencia aduanera; b.2) hace la transferencia electrónica de los fondos a la agencia aduanera 
y ésta es la que hace el pago propiamente dicho, enviando aviso al cliente y a la aduana de 
despacho.  
 
14. El gestor aduanero distribuye y adjunta todos los documentos en cada una 
de las copias de las declaraciones (tanto original, tanto carbónico aduana de despacho, tanto 
carbónico interesado, tanto carbónico representante legal), va al banco comercial a efectuar 
el pago de los impuestos en caso de que no se haya hecho electrónicamente y se dirige a la 
aduana de despacho. 
 
SUBPROCESO: Despacho en la aduana 
  
15. El gestor aduanero en la aduana de despacho se presenta al módulo de 
selección aleatoria y espera que el operador del módulo de selección aleatoria le entregue el 
recibo oficial de caja y el resultado aleatorio que puede ser verde, amarillo o rojo.  
 
16. Si el resultado aleatorio recibido es verde, el gestor aduanero se dirige al 
área de bodega o al depósito aduanero donde está ubicada la mercancía y procede a su 
retiro. 
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Para hacer el transporte local de las mercancías existen dos opciones: a) el 
cliente lleva su medio de transporte. En este caso el gestor aduanero solamente entrega las 
mercancías a la persona delegada por el cliente mediante una “Remisión de mercancías”, 
fotocopia de la declaración de mercancías y del resultado aleatorio. b) el cliente solicita la 
contratación del medio de transporte. En este caso el gestor aduanero hace la cotización del 
flete, avisa al cliente, quien autoriza la contratación del transporte, y posteriormente el 
gestor aduanero supervisa la cargada, entrega la “Remisión de mercancías” y fotocopia de 
la declaración de mercancías y del resultado aleatorio al conductor, viajando la mercancía 
bajo la responsabilidad del transportista. 
 
17. Si el resultado aleatorio es rojo, el gestor aduanero se coordina con el 
contador vista o aforador de la aduana de despacho para hacer el reconocimiento de la 
mercancía. Para tal fin contrata los servicios de una cuadrilla de estibadores y garantiza los 
recursos materiales para la apertura, marcado y cierre de los bultos. Al finalizar el 
reconocimiento firma junto con el aforador, el documento “Acta de Reconocimiento” en el 
que se recogen los pormenores encontrados en el registro de la mercancía. 
 
18. Si el resultado aleatorio es amarillo, la aduana procede a hacer la revisión 
documental para lo cual revisa el cumplimiento de la entrega en debida forma de todos los 
requisitos documentarios exigidos por la aduana, el origen de las mercancías, el cálculo de 
pesos brutos y del valor en aduana, la determinación de los impuestos aduaneros y el 
cumplimiento de los permisos especiales de importación requeridos (MINSA, MAGFOR, 
etc.).  
 
Una vez revisados todos estos documentos, si todo está correcto, el aforador 
encargado de la revisión documental redirige la declaración al canal verde y le entrega al 
gestor aduanero el “Acta de Inspección” para que este continúe con el despacho aduanero. 
Si se detectan inconsistencias que no requieren inspección física se devuelve al gestor 
aduanero para que hagan las correcciones pertinentes. Si se detectan inconsistencias que 
requieren inspección física el aforador de aduana consulta al administrador de aduana para 
que autorice la revisión física y se procede a la revisión. 
 
19. Si en el proceso de despacho aduanero de un embarque la aduana encuentra 
alguna infracción cometida por la agencia aduanera, elabora la “Notificación de Infracción 
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Administrativa”, conocida como multa, y la entrega al agente aduanero autorizado o al 
gestor aduanero. 
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VI.2.6.2.2. Proceso de Exportación Definitiva. 
 
“La exportación definitiva es la salida del territorio aduanero de mercancías 
nacionales o nacionalizadas para su uso o consumo definitivo en el exterior.”9 
 
1. El cliente exportador prepara la factura de exportación, la que debe ir 
valorada en términos FOB y envía fotocopia de la misma al transportista y agente aduanero 
para que preparen los documentos de salida que le corresponden a cada uno de ellos. 
 
2. El transportista contratado se dirige al lugar indicado por el exportador para 
realizar la carga de la mercancía en el medio de transporte y una vez concluida la carga 
pone el precinto aduanero en el contenedor y llena los formatos de carta de porte, 
Declaración de tránsito internacional (D.T.I.) y manifiesto de carga. El agente aduanero 
presencia la carga de la mercancía en el medio de transporte. El transportista anota el 
número de precinto aduanero en la casilla No. 27 de la D.T.I. 
 
3. El aforador de la agencia aduanera llena el formato de FAUCA o FUE 
según el destino de la exportación (para Centroamérica el FAUCA y para otros países el 
FUE), teniendo el cuidado de anotar el número del precinto aduanero en la casilla # 24 
después de las anotaciones de la descripción de las mercancías. El mensajero de la agencia 
lleva el formato donde el exportador para su firma correspondiente y posteriormente dicho 
formato es firmado por el agente aduanero autorizado. 
 
4. El policero o grabador elabora la declaración de mercancías para lo cual 
debe ingresar al Sistema Aduanero Automatizado (SIDUNEA) utilizando la llave 
electrónica o código de acceso asignado por la Dirección General de Servicios Aduaneros. 
Posteriormente elige la aduana de frontera donde se hará el despacho de las mercancías de 
exportación para lo cual debe corroborar el código correspondiente en la parte inferior 
izquierda de la pantalla del monitor. Se debe tener el cuidado de grabar en el campo 
número de CETREX el número del formato preimpreso (FAUCA o FUE), según sea el 
caso. 
 
5. El sistema informático SIDUNEA asigna el número de la declaración, el 
cual aparece en la impresión de la declaración que efectúe el policero o grabador en sus 
                                                 
9 Artículo 69 del Código Aduanero Uniforme Centroamericano (CAUCA III). 
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oficinas. El policero o grabador debe numerar mecánicamente cada uno de los documentos 
que acompañan la declaración de exportación, con el número de registro asignado por el 
SIDUNEA. 
 
6. El policero  o grabador elabora la hoja “C” conocida también como Hoja de 
ampliación de detalles por posición arancelaria en la que se debe anotar el mismo número 
de la declaración correspondiente. En la hoja “C” se debe detallar la cantidad, unidad de 
medida, descripción de cada tipo de mercancía que corresponda a una posición arancelaria, 
tamaño, capacidad y demás especificaciones del producto y el valor FOB individual en US$ 
dólares de los Estados Unidos de América, número de la escritura pública, notario ante el 
que se otorgó el Poder de Representación y la fecha de expedición de éste. No se requiere 
presentar ninguna copia del Poder ante la aduana. También anota el nombre y número de la 
licencia del agente aduanero que avala la declaración y el número de carné del gestor 
aduanero que ejecuta el despacho. Se llena el formato “Recepción de documentos” y se 
separan las copias de la declaración de exportación.  
 
7. El policero o grabador imprime la declaración de mercancías y la entrega al 
Agente Aduanero Autorizado, quien revisa el correcto llenado de la declaración de 
mercancías, firma en la primera página y en el Boletín de Liquidación y rubrica cada una de 
las hojas restantes de la declaración.  
 
8. El conductor del medio de transporte ingresa al área primaria de la aduana y 
conduce el vehículo hasta el recinto o zona primaria del país vecino por el que va a salir el 
embarque de exportación y estaciona el medio de transporte, quedando a la espera de las 
gestiones de la agencia aduanera. 
 
SUBPROCESO: Trámites en el módulo de selección aleatoria. 
 
9. El agente aduanero autorizado designa al gestor aduanero que realizará el 
despacho de exportación quien presenta la declaración de mercancías y los documentos 
anexos al operador del módulo de selección aleatoria de la aduana. 
 
10. El operador del módulo de selección aleatoria revisa someramente los 
documentos entregados por el gestor aduanero conforme entregados por el gestor aduanero 
conforme al formato de “Recepción de documentos”, haciendo énfasis en el cumplimiento 
de las prohibiciones y restricciones a la importación y exportación y digita el número de la 
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declaración presentada, recibe del gestor aduanero el formato FAUCA, procede a cotejar el 
FAUCA físico con el transmitido por el CETREX. Si la información del sistema está 
conforme a la contenida en el documento físico, imprime el resultado de la selección 
aleatoria, firma y sella el documento y el FAUCA físico, autorizando de esta forma la 
exportación. Independientemente del resultado aleatorio, las exportaciones no serán 
sometidas a revisión física. 
 
11. El conductor del medio de transporte entrega su pasaporte o cédula de 
identidad personal a los funcionarios de Migración del país vecino (por donde va a salir la 
exportación) y Nicaragua, para que estos le autoricen la respectiva salida y entrada de cada 
país. El funcionario de Cuarentena Nicaragüense (MAGFOR) interviene, cuando se traslade 
mercancías perecederas, productos animales y vegetales, agroquímicos, animales vivos, 
entre otros. 
 
12. El funcionario de aduana del país vecino atiende el despacho de mercancías 
según su procedimiento y luego le indica al conductor que se dirija a la aguja de salida de la 
zona primaria del país vecino. 
 
13. El conductor del medio de transporte traslada el vehículo hacia la aguja de 
salida del país vecino. 
 
14. Los funcionarios de aduana del país vecino y de Nicaragua encargados de la 
aguja de salida verifican que el FAUCA esté firmado y sellado por el funcionario de aduana 
de Nicaragua de la ventanilla integrada y que el trámite para la importación en el país 
vecino se haya realizado de acuerdo a sus procedimientos. 
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Fuente: MBA. Francisco Javier Martínez M., Presidente Cámara de agentes aduaneros, almacenadores y embarcadores de Nicaragu
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VI.2.6.3. Regímenes aduaneros temporales o suspensivos 
 
VI.2.6.3.1. Proceso de Importación Temporal con Reexportación en el Mismo Estado. 
 
“Importación temporal con reexportación en el mismo estado, es el régimen que 
permite ingresar al territorio aduanero por un plazo determinado, con suspensión de 
derechos e impuestos a la importación, mercancías con un fin específico, las que serán 
reexportadas dentro de ese plazo, sin haber sufrido otra modificación que la normal 
depreciación como consecuencia de su uso.”10 
 
SUBPROCESO: Trámites iniciales. 
 
1. El importador consulta con el agente aduanero si la mercancía que pretende 
importar temporalmente puede acogerse legalmente al régimen aduanero. 
 
2. El agente aduanero consulta en el artículo No. 73 del Código Aduanero 
Uniforme Centroamericano, y en los artículos 134 a 145 del Reglamento a dicho Código 
(Recauca) con el fin de verificar los artículos de dicho código y su reglamento que otorgan 
la legalidad de la petición a hacer a las autoridades aduaneras. Una vez que encontró la base 
legal, comunica al importador, para que tome la decisión de importar temporalmente. 
 
3. El importador autoriza al agente aduanero para que realice las gestiones de 
importación temporal, entregando copia de la factura comercial y del conocimiento de 
embarque que amparan las mercancías. 
 
4. El agente aduanero solicita mediante carta a la Subdirección General 
Técnica de la Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.) sobre la base de lo 
establecido en el artículo No. 135 del RECAUCA, la autorización para realizar la 
importación temporal con reexportación temporal en el mismo estado detallando las 
mercancías, haciendo énfasis en las características especiales que tengan, las cantidades, los 
fines en los que se utilizarán y el período solicitado, que no podrá ser mayor de seis meses. 
 
5. La Subdirección General Técnica de la D.G.A. autoriza la importación 
temporal con reexportación en el mismo estado de las mercancías solicitadas emitiendo 
                                                 
10 Artículo 73 del Código Aduanero Uniforme Centroamericano (CAUCA III). 
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documento “Autorización de importación temporal con reexportación en el mismo estado” 
en el que se detallan las cantidades a importar temporalmente, el período autorizado, el 
monto y tipo de garantía que debe rendirse ante la D.G.A. en concepto de cancelación de 
impuestos aduaneros. En la autorización de importación temporal se especifica que la 
garantía se hará efectiva si el régimen no es cancelado dentro del plazo establecido o se 
desnaturaliza los fines que originaron su autorización, sin perjuicio de otras acciones 
procedentes. 
 
 La autorización de importación temporal es entregada al agente aduanero que 
la solicitó para que la anexe a la declaración de mercancías. 
 
6. El importador gestiona la garantía (que puede ser garantía real o bancaria) y 
la envía al agente aduanero. Dicha garantía debe contener el monto de impuestos a 
garantizar, el período que cubre, las cantidades de mercancías garantizadas, así como las 
condiciones para hacerla efectiva si el régimen no es cancelado dentro del plazo 
establecido. 
 
7. El agente aduanero gestiona en el Departamento de Notaría y Registros de 
la División de Asuntos Jurídicos de la D.G.A. la aprobación de la garantía presentada, la 
que es revisada por un Asesor Legal y una vez chequeadas todas las condiciones y 
requisitos estipulados en la autorización de la Subdirección General Técnica, firma y sella 
la garantía en señal de aprobación. 
 
SUBPROCESO: Elaboración de declaración de mercancías 
 
8. Una vez completados los documentos de importación temporal el gerente de 
operaciones los traslada al aforador para que prepare la declaración de mercancías pro 
forma, anotando el código IMP5–5000–000–M correspondiente al régimen aduanero, ubica 
los códigos arancelarios de cada producto, distribuye los valores FOB y CIF, pesos brutos y 
netos de toda la factura comercial en cada uno de los productos, y calcula el monto de 
impuestos a pagar, que debe coincidir con el monto de la garantía rendida. 
 
9. El aforador entrega la declaración de mercancías pro forma al grabador o 
policero para que la grabe electrónicamente en el sistema computarizado de la aduana 
(SIDUNEA ++). Una vez grabada, el SIDUNEA ++ arroja el número y la fecha de registro 
de la declaración. También graba la hoja de recepción de documentos. El policero debe 
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numerar mecánicamente cada uno de los documentos que acompañan la declaración de 
importación temporal con reexportación en el mismo estado, con el número de registro 
asignado por el SIDUNEA ++. 
 
10. El policero elabora la hoja “C” conocida también como “Hoja de 
ampliación de detalles” por posición arancelaria en la que se debe anotar el mismo número 
de la declaración correspondiente. En la hoja “C” se debe detallar la cantidad, unidad de 
medida, descripción de cada tipo de mercancía que corresponda a una posición arancelaria, 
tamaño, capacidad y demás especificaciones del producto y el valor FOB individual en US$ 
dólares de los Estados Unidos de América, número de la escritura pública, notario ante el 
que se otorgó el Poder de Representación y la fecha de expedición de éste. No se requiere 
presentar ninguna copia del Poder ante la aduana. También anota el nombre y número de la 
licencia del agente aduanero que avala la declaración y el número de carné del gestor 
aduanero que ejecuta el despacho, se llena el formato “Recepción de documentos” y se 
separan las copias de la declaración de exportación. 
 
11. El policero imprime la declaración de mercancías y la entrega al Agente 
Aduanero Autorizado, quien revisa el correcto llenado de la declaración de mercancías, 
firma en la primera página y en el Boletín de Liquidación y rubrica cada una de las hojas 
restantes de la declaración, y la entrega al gestor aduanero. 
 
SUBPROCESO: Despacho en la aduana 
 
12. El gestor aduanero en la aduana de despacho se presenta al módulo de 
selección aleatoria y espera que el operador del módulo de selección aleatoria le entregue el 
recibo oficial de caja y el resultado aleatorio que puede ser verde, amarillo o rojo.  
 
13. Si el resultado aleatorio recibido es verde, el gestor aduanero se dirige al 
área de bodega o al depósito aduanero donde está ubicada la mercancía y procede a su 
retiro. 
 
Para hacer el transporte local de las mercancías existen dos opciones: a) el 
cliente lleva su medio de transporte. En este caso el gestor aduanero solamente entrega las 
mercancías a la persona delegada por el cliente mediante una “Remisión de mercancías”, 
fotocopia de la declaración de mercancías y del resultado aleatorio. b) el cliente solicita la 
contratación del medio de transporte. En este caso el gestor aduanero hace la cotización del 
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flete, avisa al cliente, quien autoriza la contratación del transporte, y posteriormente el 
gestor aduanero supervisa la cargada, entrega la “Remisión de mercancías” y fotocopia de 
la declaración de mercancías y del resultado aleatorio al conductor, viajando la mercancía 
bajo la responsabilidad del transportista. 
 
14. Si el resultado aleatorio es rojo, el gestor aduanero se coordina con el 
contador vista o aforador de la aduana de despacho para hacer el reconocimiento de la 
mercancía. Para tal fin contrata los servicios de una cuadrilla de estibadores y garantiza los 
recursos materiales para la apertura, marcado y cierre de los bultos. Al finalizar el 
reconocimiento firma junto con el aforador, el documento “Acta de Reconocimiento” en el 
que se recogen los pormenores encontrados en el registro de la mercancía. 
 
15. Si el resultado aleatorio es amarillo, la aduana procede a hacer la revisión 
documental para lo cual revisa el cumplimiento de la entrega en debida forma de todos los 
requisitos documentarios exigidos por la aduana, el origen de las mercancías, el cálculo de 
pesos brutos y del valor en aduana, la determinación de los impuestos aduaneros y el 
cumplimiento de los permisos especiales de importación requeridos (MINSA, MAGFOR, 
etc.).  
 
Una vez revisados todos estos documentos, si todo está correcto, el aforador 
encargado de la revisión documental redirige la declaración al canal verde y le entrega al 
gestor aduanero el “Acta de Inspección” para que este continúe con el despacho aduanero. 
Si se detectan inconsistencias que no requieren inspección física se devuelve al gestor 
aduanero para que hagan las correcciones pertinentes. Si se detectan inconsistencias que 
requieren inspección física el aforador de aduana consulta al administrador de aduana para 
que autorice la revisión física y se procede a la revisión. 
 
Si en el proceso de despacho aduanero de un embarque la aduana encuentra 
alguna infracción cometida por la agencia aduanera, elabora la “Notificación de Infracción 
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13 Aforo de documentos
DIAGRAMA DE PROCESO DE IMPORTACIÓN TEMPORAL CON REEXPORTACIÓN EN EL MISMO ESTADO
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VI.2.6.3.2. Proceso de Admisión Temporal Para Perfeccionamiento Activo. 
 
“Admisión temporal para perfeccionamiento activo es el ingreso al territorio 
aduanero con suspensión de derechos e impuestos a la importación, de mercancías 
procedentes del exterior, destinadas a ser reexportadas, después de someterse a un proceso 
de transformación, elaboración o reparación u otro legalmente autorizado. 
 
Cada país signatario podrá establecer que un porcentaje de las mercancías 
sometidas a procesos de transformación, elaboración o reparación u otro autorizado bajo 
este régimen, pueda importarse definitivamente a su territorio, previo cumplimiento de los 
requisitos, formalidades y condiciones establecidas en la legislación nacional.”11 
 
SUBPROCESO: Autorización del régimen. 
 
1. La empresa importadora / exportadora interesada en gozar de los beneficios 
del régimen de admisión temporal para perfeccionamiento activo prepara solicitud con sus 
anexos correspondientes y la presenta ante la Secretaría Técnica de la Comisión Nacional 
de Promoción de Exportaciones (CNPE). 
 
2. La Secretaría Técnica de la Comisión Nacional de Promoción de 
Exportaciones revisa que la solicitud y sus anexos haya sido llenada correctamente, y si los 
documentos están correctos los autoriza mediante convenio de exportación para lo cual 
debe firmar el Secretario Técnico de la Comisión y el delegado del Ministro de Hacienda y 
Crédito Público. En el convenio también debe firmar el representante legal de la empresa 
exportadora. Si los documentos están llenados incorrectamente, la Secretaría Técnica los 
devuelve al importador / exportador quien corrige los errores y los entrega nuevamente a la 
Secretaría Técnica. 
 
3. La Secretaría Técnica de la CNPE emite una autorización provisional para 
que la empresa exportadora pueda empezar a operar bajo el régimen de admisión temporal 
para perfeccionamiento activo, sin haberse firmado el convenio de exportación, para lo cual 
al exportador se le otorga un período de 40 días hábiles para que pueda remitir el convenio 
a la División de Técnica Aduanera de la Dirección General de Servicios Aduaneros (DGA). 
 
                                                 
11 Artículo 74 del Código Aduanero Uniforme Centroamericano (CAUCA III). 
Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 121
4. La Secretaría Técnica de la CNPE envía por escrito a la División de Técnica 
Aduanera de la D.G.A copia del convenio de exportación y sus anexos, en el plazo de 10 y 
hasta 15 días hábiles. 
 
5. La División de Técnica Aduanera de la D.G.A. en el plazo de un día hábil 
siguiente a la fecha de recibido el convenio de exportación o anexos, remite solicitud a la 
División de Informática a fin que la empresa importadora / exportadora sea incorporada al 
Sistema Aduanero Automatizado (SIDUNEA) y su agente aduanero autorizado pueda 
presentar las declaraciones de admisión temporal para perfeccionamiento activo. 
 
6. La División de Informática de la D.G.A. el mismo día hábil en que reciba la 
solicitud de la División de Técnica Aduanera incorpora a la empresa autorizada al 
SIDUNEA.12 
 
SUBPROCESO: Suspensión opcional de derechos e impuestos. 
 
7. El cliente llama telefónicamente o visita personalmente a la agencia 
aduanera en busca de los servicios, recopila los documentos legales de su empresa y los 
documentos de embarque y solicita los manden a retirar o los entrega a la agencia aduanera. 
 
8. La agencia aduanera envía a un mensajero a retirar los documentos. 
 
9. La gerencia de operaciones revisa que los documentos estén completos y 
correctos, y si falta alguno llama al cliente para que gestione el documento faltante o corrija 
el documento con errores. 
 
10. El cliente completa documentos, corrige los que lo requieran, o solicita a la 
agencia aduanera la gestión de alguno de ellos, tales como el Registro Nacional de 
Importador (R.N.I), la exoneración de impuestos o la gestión de permisos especiales. 
 
11. El gerente de operaciones asigna a una persona para que se encargue del 
trámite de los R.N.I y la gestión de permisos especiales. Cabe hacer la observación que en 
la gerencia de operaciones Managua se le asignan estas gestiones a alguno de los gestores 
                                                 
12 Fuente: Circular Técnica No. 070/2004 Disposiciones aduaneras administrativas sobre el régimen de 
admisión temporal para perfeccionamiento activo en el marco de la ley No. 382. Dirección General de 
Servicios Aduaneros (D.G.A.). Mayo 12 del año 2004. 
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aduaneros y que en la gerencia de operaciones fronterizas se le asignan estas labores a la 
persona que funge como asistente de esa gerencia de operaciones. 
 
12. Una vez completados los documentos, el gerente de operaciones los traslada 
al aforador para que prepare la declaración de admisión temporal para perfeccionamiento 
activo pro forma. 
 
13. El aforador prepara la declaración de admisión temporal para 
perfeccionamiento activo pro forma para lo cual debe ubicar el código del régimen 
aduanero de admisión temporal para perfeccionamiento activo, anotar el nombre y código 
de la administración de aduana donde se hace el despacho aduanero, ubicar los códigos 
arancelarios de cada producto, distribuir los valores FOB y CIF en cada partida arancelaria, 
pesos brutos y netos de toda la factura comercial en cada uno de los productos, calcular el 
monto de impuestos a pagar para fines de poder elaborar posteriormente la garantía 
fiduciaria que debe presentar el importador / exportador ante la D.G.A. 
 
14. Después de preparar la declaración de admisión temporal para 
perfeccionamiento activo pro forma, el aforador la remite al grabador para que éste la grabe 
electrónicamente en el sistema computarizado de la aduana, llamado SIDUNEA++. El 
grabador debe seleccionar el patrón IAT5 (para mercancías fuera del área centroamericana) 
o el patrón FAT5 (para mercancías originarias del área centroamericana y amparadas en un 
Formulario Aduanero Centroamericano). 
 
15. Una vez ubicado en el campo # 37 (régimen) de la declaración de 
mercancías, el grabador selecciona el código 5200 para admisión temporal para 
perfeccionamiento activo, presionar entrada y posteriormente ingresar el código del 
programa, el que está conformado por el número de la ley seguido de un guión y el número 
RUC del importador (ejemplo: 382-011191-9526). 
 
16. El código completo del régimen de admisión temporal para 
perfeccionamiento activo en la modalidad de suspensión de derechos e impuestos es 5200 
018. En la modalidad con devolución de derechos e impuestos es 5200 019. 
 
17. Una vez que el grabador haya terminado la grabación de la declaración de 
mercancías, el SIDUNEA++ arroja el número y la fecha de registro de la declaración y 
posteriormente la imprime, junto con la hoja de recepción de documentos. 
Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 123
 
18. Después de haber impreso la hoja de declaración de mercancías, el grabador 
la pasa al agente aduanero autorizado para su revisión y firma. 
 
19. El agente aduanero autorizado debe revisar que la documentación vaya 
completa y que el trabajo previo realizado por el aforador y el grabador se hayan hecho 
correctamente. Después de haber hecho la revisión anterior procede a la firma de la 
declaración de admisión temporal para perfeccionamiento activo y la asigna a un gestor 
aduanero para que proceda al despacho en la aduana respectiva. 
 
20. El gestor aduanero distribuye y adjunta todos los documentos en cada una 
de las copias de las declaraciones (tanto original, tanto carbónico aduana de despacho, tanto 
carbónico interesado, tanto carbónico representante legal) y se dirige a la aduana de 
despacho. 
 
21. El gestor aduanero en la aduana de despacho se presenta al módulo de 
selección aleatoria y espera que el operador del módulo de selección aleatoria le entregue el 
recibo oficial de caja y el resultado aleatorio que puede ser verde, amarillo o rojo.  
 
22. Si el resultado aleatorio recibido es verde, el gestor aduanero se dirige al 
área de bodega o al depósito aduanero donde está ubicada la mercancía y procede a su 
retiro. 
 
Para hacer el transporte local de las mercancías existen dos opciones: a) el 
cliente lleva su medio de transporte. En este caso el gestor aduanero solamente entrega las 
mercancías a la persona delegada por el cliente mediante una “Remisión de mercancías”, 
fotocopia de la declaración de mercancías y del resultado aleatorio. b) el cliente solicita la 
contratación del medio de transporte. En este caso el gestor aduanero hace la cotización del 
flete, avisa al cliente, quien autoriza la contratación del transporte, y posteriormente el 
gestor aduanero supervisa la cargada, entrega la “Remisión de mercancías” y fotocopia de 
la declaración de mercancías y del resultado aleatorio al conductor, viajando la mercancía 
bajo la responsabilidad del transportista. 
 
23. Si el resultado aleatorio es rojo, el gestor aduanero se coordina con el 
contador vista o aforador de la aduana de despacho para hacer el reconocimiento de la 
mercancía. Para tal fin contrata los servicios de una cuadrilla de estibadores y garantiza los 
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recursos materiales para la apertura, marcado y cierre de los bultos. Al finalizar el 
reconocimiento firma junto con el aforador, el documento “Acta de Reconocimiento” en el 
que se recogen los pormenores encontrados en el registro de la mercancía. 
 
24. Si el resultado aleatorio es amarillo, la aduana procede a hacer la revisión 
documental para lo cual revisa el cumplimiento de la entrega en debida forma de todos los 
requisitos documentarios exigidos por la aduana, el origen de las mercancías, el cálculo de 
pesos brutos y del valor en aduana, la determinación de los impuestos aduaneros y el 
cumplimiento de los permisos especiales de importación requeridos (MINSA, MAGFOR, 
etc.).  
 
Una vez revisados todos estos documentos, si todo está correcto, el aforador 
encargado de la revisión documental redirige la declaración al canal verde y le entrega al 
gestor aduanero el “Acta de Inspección” para que este continúe con el despacho aduanero. 
Si se detectan inconsistencias que no requieren inspección física se devuelve al gestor 
aduanero para que hagan las correcciones pertinentes. Si se detectan inconsistencias que 
requieren inspección física el aforador de aduana consulta al administrador de aduana para 
que autorice la revisión física y se procede a la revisión. 
 
25. Si en el proceso de despacho aduanero de un embarque la aduana encuentra 
alguna infracción cometida por la agencia aduanera, elabora la “Notificación de Infracción 
Administrativa”, conocida como multa, y la entrega al agente aduanero autorizado o al 
gestor aduanero. 
 
26. El gestor aduanero al concluir el despacho aduanero se dirige a la oficina de 
la agencia aduanera y descarga en el libro de operaciones los datos de la declaración de 
admisión temporal para perfeccionamiento activo (número de recibo oficial de caja, fecha 
de cancelación), llena el formato de “Resumen de gastos por cuenta del cliente” y entrega 
todos los documentos al gerente de operaciones.  
 
27. El gerente de operaciones revisa que se hayan incluido todos los gastos 
efectuados en el formato de “Resumen de gastos por cuenta del cliente”, firma el formato y 
lo entrega a la Gerencia Administrativa Financiera para que se elabore la Cuenta de 
Registro (factura por los servicios prestados). 
 
Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 125
28. La gerencia de operaciones prepara el borrador de Garantía Fiduciaria a 
favor de la Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.) para que el importador / 
exportador responda por el monto de los derechos e impuestos aduaneros, en caso que no se 
realice la exportación de las mercancías admitidas temporalmente bajo la modalidad de 
suspensión previa en el plazo establecido en el Convenio de Exportación. Ver modelo de 
Garantía Fiduciaria en anexo No.14. 
 
29. Una vez preparado el borrador de Garantía Fiduciaria, la Gerencia de 
Operaciones lo entrega al Asesor Legal de la empresa para que lo revise, lo imprima en 
papel legal, firme y selle. 
 
30. El Asesor Legal entrega la Garantía Fiduciaria a la Gerencia de Operaciones 
para su remisión a la Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.). 
 
31. La gerencia de operaciones remite la Garantía Fiduciaria a la División de 
Técnica Aduanera de la Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.) adjuntando 
fotocopia de la declaración de mercancías, en el plazo de un mes contado a partir de la 





1. Cantidades y valores de insumos importados en declaraciones de admisión 
temporal para perfeccionamiento activo vs. lo autorizado por la CNPE. 
 
2. Valores y cantidades de productos finales exportados y cumplimiento de 
metas semestrales comprometidas ante la CNPE. 
 
3. Cantidades y valores de insumos utilizados en cada declaración de 
exportación. 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1
Prepara solicitud con 
anexos 
correspondientes y la 
presenta ante la 
secretaría técnica de la 
CNPE*.
2
Revisión de la solicitud 
y sus anexos haya sido 
llenada correctamente
3 ¿Documentos están 
correctos?
SI






Emisión de autorización 
provisional para que la 
empresa exportadora 
pueda empezar a operar 
bajo este régimen
6
Envío por escrito a la 
División Técnica 
Aduanera de la DGA 
copia del convenio de 
exportación y anexos
7
Remite solicitud a la 
División de Informática a 
fin de que la empresa 
importadora/exportadora 
sea incorporada al 
SIDUNEA ++
8
El mismo día de recibir 
solicitud de la División 
Técnica Aduanera 
incorpora a la empresa 
autorizada al 
SIDUNEA++
9 Recopilación de 
documentos
10 Retiro de documentos
11 ¿Cumplen documentos 
con especificaciones?
SI
   NO
12 Gestión documentos y 
permisos especiales
13 Aforo de documentos
14 Grabación electrónica 
en sistema SIDUNEA++
15 Revisión y firma de 
declaración
16
Distribuye y adjunta 
documentos en cada 
una de las copias de las 
declaraciones 





            
amarillo
18 Retiro de mercancía
19 ¿Cliente transporta 
mercancía?
SI




mercancía a bodega del 
cliente
21 Subcontratación de 
transporte









24 Inspección física de la 
mercancía
25
¿Durante revisión física 





26 Notificación de 
infracción administrativa
27 Elaboración de garantía 
fiduciaria
28 Envío de garantía 
fiduciaria a la DGA
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VI.2.6.3.3. Proceso de Depósito Aduanero 
 
“Depósito de aduanas o depósito aduanero es el régimen mediante el cual, las 
mercancías son almacenadas por un plazo determinado, en un lugar habilitado al efecto, 
bajo potestad de la aduana, con suspensión de derechos e impuestos que corresponda. 
 
Las mercancías en depósito de aduanas, estarán bajo custodia, conservación y 
responsabilidad del depositario.  
 
Los depósitos de aduanas podrán ser públicos o privados”.13 
 
SUBPROCESO: Trámites Iniciales 
 
1. El importador entrega al gerente de operaciones fotocopia de los 
documentos de embarque (factura comercial, conocimiento de embarque), y lo instruye 
para que elabore la declaración de depósito de las mercancías. 
 
2. El agente aduanero debe verificar que la mercancía no haya caído en 
abandono o sea que debe tener menos de 20 días hábiles de haber ingresado al depósito, de 
acuerdo a lo establecido en el artículo No. 75 del RECAUCA III. 
 
3. El plazo de permanencia de las mercancías en depósito es de un año 
improrrogable a partir de la fecha de aceptación de la declaración de depósito, según lo 
establecido en el artículo No. 162 del RECAUCA III. Vencido este plazo la mercancía se 
considerará en abandono. Esta condición debe ser razonada en la Hoja “C” de la 
declaración de depósito. 
 
SUBPROCESO: Elaboración de declaración 
 
4.  Una vez completados los documentos, el gerente de operaciones los 
traslada al aforador para que prepare la declaración de depósito pro forma (hoja de trabajo), 
para lo cual debe ubicar los códigos arancelarios de cada producto, distribuir los valores 
FOB, pesos brutos y netos de toda la factura comercial en cada uno de los productos. 
 
                                                 
13 Artículo 75 del Código Aduanero Uniforme Centroamericano (CAUCA III). 
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5. El policero o grabador elabora la declaración de depósito para lo cual debe 
ingresar al Sistema Aduanero Autorizado (SIDUNEA) utilizando la llave electrónica o 
código de acceso asignado por la Dirección General de Servicios Aduaneros. 
Posteriormente elige el depósito de aduanas donde se encuentran almacenadas las 
mercancías para lo cual debe corroborar el código correspondiente en la parte inferior 
izquierda de la pantalla del monitor.  
 
6. El sistema informático SIDUNEA asigna el número de la declaración, el 
cual aparece en la impresión de la declaración que efectúe el policero o grabador en sus 
oficinas. El policero o grabador debe numerar mecánicamente cada uno de los documentos 
que acompañan la declaración de depósito, con el número de registro asignado por el 
SIDUNEA. 
 
7. El policero  o grabador elabora la hoja “C” conocida también como Hoja de 
ampliación de detalles por posición arancelaria en la que se debe anotar el mismo número 
de la declaración correspondiente. En la hoja “C” se debe detallar la cantidad, unidad de 
medida, descripción de cada tipo de mercancía que corresponda a una posición arancelaria, 
tamaño, capacidad y demás especificaciones del producto y el valor FOB individual en US$ 
dólares de los Estados Unidos de América, número de la escritura pública, notario ante el 
que se otorgó el Poder de Representación y la fecha de expedición de éste. No se requiere 
presentar ninguna copia del Poder ante la aduana. También anota el nombre y número de la 
licencia del agente aduanero que avala la declaración y el número de carné del gestor 
aduanero que ejecuta el despacho. Se llena el formato “Recepción de documentos” y se 
separan las copias de la declaración de depósito.  
 
8. El policero o grabador imprime la declaración de depósito y la entrega al 
Agente Aduanero Autorizado, quien revisa el correcto llenado de la declaración, firma en la 
primera página y en el Boletín de Liquidación y rubrica cada una de las hojas restantes de 
la declaración. 
 
SUBPROCESO: Trámites en el módulo aleatorio 
 
9. El agente aduanero autorizado designa al gestor aduanero que realizará el 
despacho de depósito quien presenta la declaración y los documentos anexos al operador 
del módulo de selección aleatoria de la aduana. 
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10. El gestor aduanero en la aduana de despacho se presenta al módulo de 
selección aleatoria y espera que el operador del módulo de selección aleatoria le entregue el 
recibo oficial de caja y el resultado aleatorio que puede ser verde, amarillo o rojo.  
 
11. Si el resultado aleatorio recibido es verde, el gestor aduanero se dirige al 
área de bodega o al depósito aduanero donde está ubicada la mercancía y entrega copia de 
la declaración y del resultado aleatorio, para iniciar el año de mercancía en depósito 
aduanero. 
 
12. Si el resultado aleatorio es rojo, el gestor aduanero se coordina con el 
contador vista o aforador de la aduana de despacho para hacer el reconocimiento de la 
mercancía. Para tal fin contrata los servicios de una cuadrilla de estibadores y garantiza los 
recursos materiales para la apertura, marcado y cierre de los bultos. Al finalizar el 
reconocimiento firma junto con el aforador, el documento “Acta de Reconocimiento” en el 
que se recogen los pormenores encontrados en el registro de la mercancía. 
 
13. Si el resultado aleatorio es amarillo, la aduana procede a hacer la revisión 
documental para lo cual revisa el cumplimiento de la entrega en debida forma de todos los 
requisitos documentarios exigidos por la aduana. 
 
Una vez revisados todos estos documentos, si todo está correcto, el aforador 
encargado de la revisión documental redirige la declaración al canal verde y le entrega al 
gestor aduanero el “Acta de Inspección” para que este continúe con el despacho aduanero. 
Si se detectan inconsistencias que no requieren inspección física se devuelve al gestor 
aduanero para que hagan las correcciones pertinentes. Si se detectan inconsistencias que 
requieren inspección física el aforador de aduana consulta al administrador de aduana para 
que autorice la revisión física y se procede a la revisión. 
 
14. Si en el proceso de despacho aduanero de un embarque la aduana 
encuentra alguna infracción cometida por la agencia aduanera, elabora la “Notificación de 
Infracción Administrativa”, conocida como multa, y la entrega al agente aduanero 
autorizado o al gestor aduanero. 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1
Entrega de fotocopia de 
documentos de 
embarque e instruye a 




copia y verifica que 
mercancía no haya caido 
en abandono según ley
3 Prepara declaración de mercancía proforma
4
Introduce datos en 
SIDUNEA++ ingresando 
al almacén donde se 
encuentra mercancía
5
SIDUNEA++ asigna el 
número de declaración y 
mecánicamente numera 
c/u de documentos 
anexos a declaración
6 Elaboración de hoja de ampliación de detalles
7 Impresión de declaración de mercancías
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mercancías para que 








13 Inspección física de la mercancía
14
¿Durante revisión física 











































































































1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
15 Notificación de infracción administrativa
Fuente: MBA. Francisco Javier Martínez M., Presidente Cámara de agentes aduaneros, almacenadores y embarcadores de Nicaragua
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VI.2.6.3.4. Proceso de Exportación Temporal con Reimportación en el Mismo Estado 
 
“La exportación temporal con reimportación en el mismo estado, es el régimen 
aduanero mediante el cual, con suspensión del pago de derechos e impuestos a la 
exportación en su caso, se permite la salida temporal del territorio aduanero, de mercancías 
nacionales o nacionalizadas con un fin específico y por un tiempo determinado, con la 
condición que sean reimportadas sin que hallan sufrido en el exterior ninguna 
transformación, elaboración o reparación, en cuyo caso a su retorno serán admitidas con 
liberación total de derechos e impuestos a la importación. 
 
El plazo para la reimportación será el que establezca el reglamento.”14 
 
SUBPROCESO: Trámites iniciales. 
 
1. El exportador consulta con el agente aduanero si la mercancía que pretende 
exportar temporalmente puede acogerse legalmente al régimen aduanero. 
 
2. El agente aduanero consulta en el artículo No. 78 del Código Aduanero 
Uniforme Centroamericano, y en los artículos 170 a 176 del Reglamento a dicho Código 
(Recauca) con el fin de verificar los artículos de dicho código y su reglamento que otorgan 
la legalidad de la petición a hacer a las autoridades aduaneras. Una vez que encontró la base 
legal, comunica al exportador, para que tome la decisión de exportar temporalmente. 
 
3. El exportador autoriza al agente aduanero para que realice las gestiones de 
exportación temporal. 
 
4. El agente aduanero solicita mediante carta a la Subdirección General 
Técnica de la Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.) sobre la base de lo 
establecido en numeral VII de Circular Técnica No. 090-2003, “Documentos que sustentan 
la declaración aduanera en las administraciones de aduana con SIDUNEA” de fecha 30 de 
junio del año 2003, la autorización para realizar la exportación temporal con reimportación 
en el mismo estado detallando las mercancías, haciendo énfasis en las características 
especiales que tengan, las cantidades, los fines para los que se envían las mercancías y el 
período solicitado, que no podrá ser mayor de seis meses. 
                                                 
14 Artículo 78 del Código Aduanero Uniforme Centroamericano (CAUCA III). 
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5. La Subdirección General Técnica de la D.G.A. autoriza la exportación 
temporal con reimportación en el mismo estado de las mercancías solicitadas emitiendo 
documento “Autorización de exportación temporal con reimportación en el mismo estado” 
en el que se detallan las cantidades a exportar temporalmente, el período autorizado.  
 
La autorización de exportación temporal es entregada al agente aduanero que la 
solicitó para que la anexe a la declaración de mercancías. 
 
SUBPROCESO: Elaboración de declaración de mercancías 
 
6. Una vez completados los documentos de exportación temporal el gerente de 
operaciones los traslada al aforador para que prepare la declaración de mercancías pro 
forma, anotando el código EXP2-2020-000-W correspondiente al régimen aduanero, ubicar 
los códigos arancelarios de cada producto, distribuir los valores FOB, pesos brutos y netos 
en cada uno de los productos. 
 
7. El aforador entrega la declaración de mercancías pro forma al grabador o 
policero para que la grabe electrónicamente en el sistema computarizado de la aduana 
(SIDUNEA ++). Una vez grabada, el SIDUNEA ++ arroja el número y la fecha de registro 
de la declaración. También graba la hoja de recepción de documentos. El policero debe 
numerar mecánicamente cada uno de los documentos que acompañan la declaración de 
exportación temporal con reimportación en el mismo estado, con el número de registro 
asignado por el SIDUNEA ++. 
 
8. El policero elabora la hoja “C” conocida también como “Hoja de 
ampliación de detalles” por posición arancelaria en la que se debe anotar el mismo número 
de la declaración correspondiente. En la hoja “C” se debe detallar la cantidad, unidad de 
medida, descripción de cada tipo de mercancía que corresponda a una posición arancelaria, 
tamaño, capacidad y demás especificaciones del producto y el valor FOB individual en US$ 
dólares de los Estados Unidos de América, número de la escritura pública, notario ante el 
que se otorgó el Poder de Representación y la fecha de expedición de éste. No se requiere 
presentar ninguna copia del Poder ante la aduana. También anota el nombre y número de la 
licencia del agente aduanero que avala la declaración y el número de carné del gestor 
aduanero que ejecuta el despacho, se llena el formato “Recepción de documentos” y se 
separan las copias de la declaración de exportación temporal. 
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9. El policero imprime la declaración de mercancías y la entrega al Agente 
Aduanero Autorizado, quien revisa el correcto llenado, firma en la primera página y en el 
Boletín de Liquidación y rubrica cada una de las hojas restantes de la declaración.  
 
SUBPROCESO: Despacho en la aduana 
 
10. El agente aduanero autorizado designa al gestor aduanero que realizará el 
despacho de exportación temporal quien presenta la declaración de mercancías y los 
documentos anexos al operador del módulo de selección aleatoria de la aduana. 
 
11. El operador del módulo de selección aleatoria revisa someramente los 
documentos entregados por el gestor aduanero conforme al formato de “Recepción de 
documentos”, haciendo énfasis en el cumplimiento de las prohibiciones y restricciones a la 
exportación y digita el número de la declaración presentada. Imprime el resultado de la 
selección aleatoria, firma y sella el documento, autorizando de esta forma la exportación 
temporal. Independientemente del resultado aleatorio, las exportaciones temporales no 
serán sometidas a revisión física. 
 
12. El conductor del medio de transporte entrega su pasaporte o cédula de 
identidad personal a los funcionarios de Migración del país vecino (por donde va a salir la 
exportación temporal) y Nicaragua, para que estos le autoricen la respectiva salida y 
entrada de cada país. El funcionario de Cuarentena Nicaragüense (MAGFOR) interviene, 
cuando se traslade, productos animales y vegetales, agroquímicos, animales vivos, entre 
otros. 
 
13. El funcionario de aduana del país vecino atiende el despacho de mercancías 
según su procedimiento y luego le indica al conductor que se dirija a la aguja de salida de la 
zona primaria del país vecino. 
 
14. El conductor del medio de transporte traslada el vehículo hacia la aguja de 
salida del país vecino. 
 
Los funcionarios de aduana del país vecino y de Nicaragua encargados de la 
aguja de salida verifican que la declaración de exportación temporal esté firmada y sellada 
por el funcionario de aduana de Nicaragua de la ventanilla integrada y que el trámite para la 
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importación temporal con reexportación en el mismo estado en el país vecino se haya 
realizado de acuerdo a sus procedimientos. 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1
Consulta con agente 
aduanero si mercancía a 
exportar temporalmente 
puede acogerse al 
régimen
2
Consulta con ley si el 
exportador puede 
acogerse a este régimen 
temporal
3
¿Puede acogerse el 




No puede acogerse a 
este régimen temporal, e 
informa al cliente
NO
5 Mercancías se acogen al régimen
6
Exportador autoriza que 
se realicen gestiones de 
exportación temporal con 
reimportación en el 
mismo estado
7
Se realizan gestiones 
ante la Subdirección 
General Técnica de la 
DGA solicitando 
aplicación de dicho 
régimen
8
Autoriza la exportación 
temporal con 
reimportación en el 
mismo estado emitiendo 
documento "Autorización 
de Exportación Temporal 
con Reimportación en el 
mismo Estado".
9
Se entrega autorización 
de exportación temporal 
a anexar en declaración 
de mercancías
10
Una vez completados 
documentos de 
exportación temporal son 
trasladados al aforador
11 Aforo de documentos
12 Grabación electrónica en sistema SIDUNEA++
13 Elaboración de hoja de ampliación de detalles
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22 Salida del medio de transporte
Fuente: MBA. Francisco Javier Martínez M., Presidente Cámara de agentes aduaneros, almacenadores y embarcadores de Nicaragua
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VI.2.6.3.5. Proceso de Exportación Temporal para Perfeccionamiento Pasivo. 
 
“La exportación temporal para perfeccionamiento pasivo es el régimen que 
permite la salida del territorio aduanero por un plazo determinado de mercancías nacionales 
o nacionalizadas, para ser sometidas en el exterior a las operaciones de transformación 
elaboración, reparación u otras permitidas, con suspensión en su caso, de los derechos e 
impuestos a la exportación, para ser reimportadas bajo el tratamiento tributario y dentro del 
plazo establecido en el reglamento.”15 
 
SUBPROCESO: Trámites iniciales. 
 
1. El exportador consulta con el agente aduanero si la mercancía que pretende 
exportar temporalmente para su perfeccionamiento pasivo puede acogerse legalmente al 
régimen aduanero. 
 
2. El agente aduanero consulta en el artículo No. 79 del Código Aduanero 
Uniforme Centroamericano, y en los artículos 177 al 183 del Reglamento a dicho Código 
(Recauca) con el fin de verificar los artículos de dicho código y su reglamento que otorgan 
la legalidad de la petición a hacer a las autoridades aduaneras. Una vez que encontró la base 
legal, comunica al exportador, para que tome la decisión de exportar temporalmente. 
 
3. El exportador autoriza al agente aduanero para que realice las gestiones de 
exportación temporal para perfeccionamiento pasivo. 
 
4. El agente aduanero solicita mediante carta a la Subdirección General 
Técnica de la Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.) sobre la base de lo 
establecido en numeral VII de Circular Técnica No. 090-2003, “Documentos que sustentan 
la declaración aduanera en las administraciones de aduana con SIDUNEA” de fecha 30 de 
junio del año 2003, la autorización para realizar la exportación temporal para 
perfeccionamiento pasivo detallando las mercancías, haciendo énfasis en las características 
especiales que tengan, las cantidades, los fines para los que se envían las mercancías y el 
período solicitado, que no podrá ser mayor de seis meses. 
 
                                                 
15 Artículo No. 79 del Código Aduanero Uniforme Centroamericano (CAUCA III). 
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5. La Subdirección General Técnica de la D.G.A. autoriza la exportación 
temporal para perfeccionamiento pasivo de las mercancías solicitadas emitiendo documento 
“Autorización de exportación temporal para perfeccionamiento pasivo” en el que se 
detallan las cantidades a exportar temporalmente y el período concedido.  
 
La autorización de exportación temporal es entregada al agente aduanero que la 
solicitó para que la anexe a la declaración de mercancías. 
 
SUBPROCESO: Elaboración de declaración de mercancías 
 
6. Una vez completados los documentos de exportación temporal para 
perfeccionamiento pasivo el gerente de operaciones los traslada al aforador para que 
prepare la declaración de mercancías pro forma, anotando el código EXP2-2100-000-W 
correspondiente al régimen aduanero, ubicar los códigos arancelarios de cada producto, 
distribuir los valores FOB, pesos brutos y netos en cada uno de los productos. 
 
7. El aforador entrega la declaración de mercancías pro forma al grabador o 
policero para que la grabe electrónicamente en el sistema computarizado de la aduana 
(SIDUNEA ++). Una vez grabada, el SIDUNEA ++ arroja el número y la fecha de registro 
de la declaración. También graba la hoja de recepción de documentos. El policero debe 
numerar mecánicamente cada uno de los documentos que acompañan la declaración de 
exportación temporal para perfeccionamiento pasivo, con el número de registro asignado 
por el SIDUNEA ++. 
 
8. El policero elabora la hoja “C” conocida también como “Hoja de 
ampliación de detalles” por posición arancelaria en la que se debe anotar el mismo número 
de la declaración correspondiente. En la hoja “C” se debe detallar la cantidad, unidad de 
medida, descripción de cada tipo de mercancía que corresponda a una posición arancelaria, 
tamaño, capacidad y demás especificaciones del producto y el valor FOB individual en US$ 
dólares de los Estados Unidos de América, número de la escritura pública, notario ante el 
que se otorgó el Poder de Representación y la fecha de expedición de éste. No se requiere 
presentar ninguna copia del Poder ante la aduana. También anota el nombre y número de la 
licencia del agente aduanero que avala la declaración y el número de carné del gestor 
aduanero que ejecuta el despacho, se llena el formato “Recepción de documentos” y se 
separan las copias de la declaración de exportación temporal para perfeccionamiento 
pasivo. 
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9. El policero imprime la declaración de mercancías y la entrega al Agente 
Aduanero Autorizado, quien revisa el correcto llenado, firma en la primera página y en el 
Boletín de Liquidación y rubrica cada una de las hojas restantes de la declaración.  
 
SUBPROCESO: Despacho en la aduana 
 
10. El agente aduanero autorizado designa al gestor aduanero que realizará el 
despacho de exportación temporal para perfeccionamiento pasivo quien presenta la 
declaración de mercancías y los documentos anexos al operador del módulo de selección 
aleatoria de la aduana. 
 
11. El operador del módulo de selección aleatoria revisa someramente los 
documentos entregados por el gestor aduanero conforme al formato de “Recepción de 
documentos”, haciendo énfasis en el cumplimiento de las prohibiciones y restricciones a la 
exportación y digita el número de la declaración presentada. Imprime el resultado de la 
selección aleatoria, firma y sella el documento, autorizando de esta forma la exportación 
temporal. Independientemente del resultado aleatorio, las exportaciones temporales no 
serán sometidas a revisión física. 
 
12. El conductor del medio de transporte entrega su pasaporte o cédula de 
identidad personal a los funcionarios de Migración del país vecino (por donde va a salir la 
exportación temporal) y Nicaragua, para que estos le autoricen la respectiva salida y 
entrada de cada país. El funcionario de Cuarentena Nicaragüense (MAGFOR) interviene, 
cuando se traslade, productos animales y vegetales, agroquímicos, animales vivos, entre 
otros. 
 
13. El funcionario de aduana del país vecino atiende el despacho de mercancías 
según su procedimiento y luego le indica al conductor que se dirija a la aguja de salida de la 
zona primaria del país vecino. 
 
14. El conductor del medio de transporte traslada el vehículo hacia la aguja de 
salida del país vecino. 
 
Los funcionarios de aduana del país vecino y de Nicaragua encargados de la 
aguja de salida verifican que la declaración de exportación temporal para 
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perfeccionamiento pasivo esté firmada y sellada por el funcionario de aduana de Nicaragua 
de la ventanilla integrada y que el trámite para la admisión temporal para 
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Fuente: MBA. Francisco Javier Martínez M., Presidente Cámara de agentes aduaneros, almacenadores y embarcadores de Nicaragua
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VI.2.6.4. Regímenes aduaneros liberatorios 
 
VI.2.6.4.1. Proceso de Reimportación 
 
“Es el régimen que permite el ingreso al territorio aduanero, de mercancías 
nacionales o nacionalizadas, que se exportaron definitivamente y que regresan en el mismo 
estado, con liberación de derechos e impuestos.”16 
 
Observación: A pesar que el artículo 81 del CAUCA III define el régimen de 
reimportación como aplicable a mercancías que se exportaron definitivamente y que 
regresan en el mismo estado, con liberación de derechos e impuestos, los artículos 177 al 
183 del RECAUCA III incluyen a la exportación temporal para perfeccionamiento pasivo 
como requisito para que se haga la reimportación, estableciendo como condición en este 
caso, el pago de los correspondientes derechos e impuestos a la importación, únicamente 
sobre el valor agregado a las mercancías exportadas en el proceso de perfeccionamiento 
pasivo, y los gastos en que se incurra con motivo de la reimportación. 
 
También establecen estos artículos del RECAUCA III que la reimportación 
gozará de la exención de derechos e impuestos de importación cuando exista garantía de 
funcionamiento, que la reimportación sea presentada dentro del plazo de permanencia de la 
exportación temporal y que se establezca plenamente la identidad de las mercancías. 
 
SUBPROCESO: Trámites iniciales 
 
1. El dueño de la mercancía instruye a la agencia aduanera para que proceda a 
reimportarlas, entregando copia de declaración de exportación temporal o definitiva, o le 
indica al agente aduanero el número de la declaración para que se busquen en los archivos 
de la agencia. 
 
2. El agente aduanero debe verificar que la declaración de reimportación sea 
presentada dentro del plazo de tres (3) años contados a partir de la fecha de aceptación de la 
declaración de exportación definitiva o temporal. También verifica que las mercancías 
hayan sido plenamente identificadas y que no hayan sido objeto de transformación alguna. 
                                                 
16 Artículo 81 del Código Aduanero Uniforme Centroamericano (CAUCA III). 
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En el caso de que exista una transformación o reparación, debe solicitar al cliente que 
presente la factura que justifique el valor agregado a las mercancías. 
 
3. También el agente aduanero debe solicitar el conocimiento de embarque, 
con el fin de saber el valor del flete, y poder determinar el valor en aduana. 
 
SUBPROCESO: Elaboración de la declaración de mercancías 
 
4. El policero o grabador elabora la declaración de mercancías para lo cual 
debe ingresar al Sistema Aduanero Automatizado (SIDUNEA) utilizando la llave 
electrónica o código de acceso asignado por la Dirección General de Servicios Aduaneros. 
Posteriormente elige la aduana de frontera donde se hará el despacho de las mercancías de 
reimportación para lo cual debe corroborar el código correspondiente en la parte inferior 
izquierda de la pantalla del monitor. 
  
5. El sistema informático SIDUNEA asigna el número de la declaración, el 
cual aparece en la impresión de la declaración que efectúe el policero o grabador en sus 
oficinas. El policero o grabador debe numerar mecánicamente cada uno de los documentos 
que acompañan la declaración de reimportación, con el número de registro asignado por el 
SIDUNEA. 
 
6. El policero  o grabador elabora la hoja “C” conocida también como Hoja de 
ampliación de detalles por posición arancelaria en la que se debe anotar el mismo número 
de la declaración correspondiente. En la hoja “C” se debe detallar la cantidad, unidad de 
medida, descripción de cada tipo de mercancía que corresponda a una posición arancelaria, 
tamaño, capacidad y demás especificaciones del producto y el valor FOB individual en US$ 
dólares de los Estados Unidos de América, número de la escritura pública, notario ante el 
que se otorgó el Poder de Representación y la fecha de expedición de éste. Deberá 
relacionarse además en la misma, el número de la declaración de exportación temporal o 
definitiva, en su caso, de la cual se derive. No se requiere presentar ninguna copia del Poder 
ante la aduana. También anota el nombre y número de la licencia del agente aduanero que 
avala la declaración y el número de carné del gestor aduanero que ejecuta el despacho. Se 
llena el formato “Recepción de documentos” y se separan las copias de la declaración de 
reimportación.  
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7. El policero o grabador imprime la declaración de mercancías y la entrega al 
Agente Aduanero Autorizado, quien revisa el correcto llenado de la declaración de 
mercancías, firma en la primera página y en el Boletín de Liquidación y rubrica cada una de 
las hojas restantes de la declaración.  
 
8. La gerencia de operaciones avisa al cliente el número de la declaración de 
mercancías y el monto de impuestos a pagar. Este aviso se hace por diversas formas: a) 
enviando el "boletín de liquidación" de la declaración de mercancías vía fax o, b) enviando 
un formato de "Solicitud de fondos para el pago de impuestos aduaneros". 
 
9. El cliente cancela los impuestos aduaneros por diversas vías: a) en efectivo; 
b) elaborando cheque a favor de una cuenta del gobierno (TGR - Tesorería General de la 
República - Cuenta Única Recaudadora); c) pago electrónico a través de los bancos 
comerciales habilitados para esos fines. 
 
10. En dependencia de la vía escogida por el cliente para hacer el pago, la 
gerencia de operaciones procede de la siguiente forma: a) si es pago en efectivo o en 
cheque, debe mandar a retirar los fondos donde el cliente, hacer la minuta de pago a través 
del SIDUNEA ++ y después mandar a pagar al banco comercial, a través de un mensajero o 
gestor aduanero. b) Si el cliente prefiere pagar por la vía electrónica tiene dos opciones; 
b.1) lo hace directamente y por la misma vía envía copia de la "Aplicación de pago" a la 
agencia aduanera; b.2) hace la transferencia electrónica de los fondos a la agencia aduanera 
y ésta es la que hace el pago propiamente dicho, enviando aviso al cliente y a la aduana de 
despacho.  
 
11. El gestor aduanero distribuye y adjunta todos los documentos en cada una 
de las copias de las declaraciones (tanto original, tanto carbónico aduana de despacho, tanto 
carbónico interesado, tanto carbónico representante legal), va al banco comercial a efectuar 
el pago de los impuestos en caso de que no se haya hecho electrónicamente y se dirige a la 
aduana de despacho. 
 
SUBPROCESO: Despacho en la aduana 
 
12.  El agente aduanero autorizado designa al gestor aduanero que realizará el 
despacho de reimportación quien presenta la declaración de mercancías y los documentos 
anexos al operador del módulo de selección aleatoria de la aduana. 
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13. El operador del módulo de selección aleatoria revisa someramente los 
documentos entregados por el gestor aduanero conforme al formato de “Recepción de 
documentos”, haciendo énfasis en el cumplimiento de las prohibiciones y restricciones a la 
reimportación y digita el número de la declaración presentada. Imprime el resultado de la 
selección aleatoria, firma y sella el documento, autorizando de esta forma la reimportación.  
 
14. El gestor aduanero en la aduana de despacho se presenta al módulo de 
selección aleatoria y espera que el operador del módulo de selección aleatoria le entregue el 
recibo oficial de caja y el resultado aleatorio que puede ser verde, amarillo o rojo.  
 
15. Si el resultado aleatorio recibido es verde, el gestor aduanero se dirige al 
área de bodega o al depósito aduanero donde está ubicada la mercancía y procede a su 
retiro. 
 
Para hacer el transporte local de las mercancías existen dos opciones: a) el 
cliente lleva su medio de transporte. En este caso el gestor aduanero solamente entrega las 
mercancías a la persona delegada por el cliente mediante una “Remisión de mercancías”, 
fotocopia de la declaración de mercancías y del resultado aleatorio. b) el cliente solicita la 
contratación del medio de transporte. En este caso el gestor aduanero hace la cotización del 
flete, avisa al cliente, quien autoriza la contratación del transporte, y posteriormente el 
gestor aduanero supervisa la cargada, entrega la “Remisión de mercancías” y fotocopia de 
la declaración de mercancías y del resultado aleatorio al conductor, viajando la mercancía 
bajo la responsabilidad del transportista. 
 
16. Si el resultado aleatorio es rojo, el gestor aduanero se coordina con el 
contador vista o aforador de la aduana de despacho para hacer el reconocimiento de la 
mercancía. Para tal fin contrata los servicios de una cuadrilla de estibadores y garantiza los 
recursos materiales para la apertura, marcado y cierre de los bultos. Al finalizar el 
reconocimiento firma junto con el aforador, el documento “Acta de Reconocimiento” en el 
que se recogen los pormenores encontrados en el registro de la mercancía. 
 
17. Si el resultado aleatorio es amarillo, la aduana procede a hacer la revisión 
documental para lo cual revisa el cumplimiento de la entrega en debida forma de todos los 
requisitos documentarios exigidos por la aduana, el origen de las mercancías, el cálculo de 
pesos brutos y del valor en aduana, la determinación de los impuestos aduaneros y el 
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cumplimiento de los permisos especiales de importación requeridos (MINSA, MAGFOR, 
etc.).  
 
Una vez revisados todos estos documentos, si todo está correcto, el aforador 
encargado de la revisión documental redirige la declaración al canal verde y le entrega al 
gestor aduanero el “Acta de Inspección” para que este continúe con el despacho aduanero. 
Si se detectan inconsistencias que no requieren inspección física se devuelve al gestor 
aduanero para que hagan las correcciones pertinentes. Si se detectan inconsistencias que 
requieren inspección física el aforador de aduana consulta al administrador de aduana para 
que autorice la revisión física y se procede a la revisión. 
 
18. Si en el proceso de despacho aduanero de un embarque la aduana encuentra 
alguna infracción cometida por la agencia aduanera, elabora la “Notificación de Infracción 
Administrativa”, conocida como multa, y la entrega al agente aduanero autorizado o al 
gestor aduanero. 
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Fuente: MBA. Francisco Javier Martínez M., Presidente Cámara de agentes aduaneros, almacenadores y embarcadores de Nicaragua
DIAGRAMA DE PROCESO DE REIMPORTACIÓN
FIN
CUADRO No. 12 
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VI.2.6.4.2. Proceso de Reexportación 
 
“Reexportación, es el régimen que permite la salida del territorio aduanero, de 
mercancías extranjeras llegadas al país y no importadas definitivamente. 
 
No se permitirá la reexportación de mercancías caídas en abandono o que se 
halla configurado respecto de ellas, presunción fundada de falta o infracción aduanera 
penal”.17  
 
SUBPROCESO: Trámites iniciales 
 
1. El dueño de la mercancía instruye a la agencia aduanera para que proceda a 
reexportarlas, entregando la factura comercial original. El cliente que va a realizar la 
reexportación prepara la factura, la que debe ir valorada en términos FOB y envía fotocopia 
de la misma al transportista para que prepare los documentos de salida que le corresponden. 
 
2. El agente aduanero debe verificar que las mercancías no hayan sido 
nacionalizadas y que estén amparadas en un régimen aduanero suspensivo de derechos, que 
no hayan sido descargadas por error, que no hayan caído en abandono, o que se haya 
configurado respecto de ellos, presunción fundada de falta o infracción aduanera penal. 
 
3. El dueño de la mercancía lleva la carga a la compañía de transporte para que 
se elabore el conocimiento de embarque. 
 
4. La compañía de transporte elabora el conocimiento de embarque, para lo 
cual procede al pesaje de los bultos, calcular el valor del flete a cobrar y a elaborar el 
conocimiento de embarque. Entrega una copia del documento al dueño de la mercancía o a 
su agente aduanero. 
 
5. La compañía de transporte debe elaborar el documento “Declaración de 
Tránsito Internacional” (D.T.I.) y comprar el precinto o marchamo, el que debe colocar en 
el contenedor una vez que éste haya sido cargado. 
 
SUBPROCESO: Elaboración de la declaración de mercancías 
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6. El transportista contratado se dirige al lugar indicado por el reexportador 
para realizar la carga de la mercancía en el medio de transporte y una vez concluida la 
carga pone el precinto aduanero en el contenedor y llena los formatos de carta de porte, 
Declaración de Tránsito Internacional (D.T.I.) y manifiesto de carga. El agente aduanero 
presencia la carga de la mercancía en el medio de transporte. El transportista anota el 
número de precinto aduanero en la casilla No. 27 de la D.T.I. 
 
7. El policero o grabador elabora la declaración de mercancías para lo cual 
debe ingresar al Sistema Aduanero Automatizado (SIDUNEA) utilizando la llave 
electrónica o código de acceso asignado por la Dirección General de Servicios Aduaneros. 
Posteriormente elige la aduana de frontera donde se hará el despacho de las mercancías de 
reexportación para lo cual debe corroborar el código correspondiente en la parte inferior 
izquierda de la pantalla del monitor. 
  
8. El sistema informático SIDUNEA asigna el número de la declaración, el 
cual aparece en la impresión de la declaración que efectúe el policero o grabador en sus 
oficinas. El policero o grabador debe numerar mecánicamente cada uno de los documentos 
que acompañan la declaración de reexportación, con el número de registro asignado por el 
SIDUNEA. 
 
9. El policero  o grabador elabora la hoja “C” conocida también como Hoja de 
ampliación de detalles por posición arancelaria en la que se debe anotar el mismo número 
de la declaración correspondiente. En la hoja “C” se debe detallar la cantidad, unidad de 
medida, descripción de cada tipo de mercancía que corresponda a una posición arancelaria, 
tamaño, capacidad y demás especificaciones del producto y el valor FOB individual en US$ 
dólares de los Estados Unidos de América, número de la escritura pública, notario ante el 
que se otorgó el Poder de Representación y la fecha de expedición de éste. No se requiere 
presentar ninguna copia del Poder ante la aduana. También anota el nombre y número de la 
licencia del agente aduanero que avala la declaración y el número de carné del gestor 
aduanero que ejecuta el despacho. Se llena el formato “Recepción de documentos” y se 
separan las copias de la declaración de reexportación.  
 
10. El policero o grabador imprime la declaración de mercancías y la entrega al 
Agente Aduanero Autorizado, quien revisa el correcto llenado de la declaración de 
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mercancías, firma en la primera página y en el Boletín de Liquidación y rubrica cada una de 
las hojas restantes de la declaración.  
 
11. El conductor del medio de transporte ingresa al área primaria de la aduana y 
conduce el vehículo hasta el recinto o zona primaria del país vecino por el que va a salir el 
embarque de reexportación y estaciona el medio de transporte, quedando a la espera de las 
gestiones de la agencia aduanera. 
 
SUBPROCESO: Trámites en el módulo de selección aleatoria. 
 
12. El agente aduanero autorizado designa al gestor aduanero que realizará el 
despacho de reexportación quien presenta la declaración de mercancías y los documentos 
anexos al operador del módulo de selección aleatoria de la aduana. 
 
13. El operador del módulo de selección aleatoria revisa someramente los 
documentos entregados por el gestor aduanero conforme al formato de “Recepción de 
documentos”, haciendo énfasis en el cumplimiento de las prohibiciones y restricciones a la 
reexportación y digita el número de la declaración presentada. Imprime el resultado de la 
selección aleatoria, firma y sella el documento, autorizando de esta forma la reexportación. 
Independientemente del resultado aleatorio, las reexportaciones no serán sometidas a 
revisión física. 
 
14. El conductor del medio de transporte entrega su pasaporte o cédula de 
identidad personal a los funcionarios de Migración del país vecino (por donde va a salir la 
reexportación) y Nicaragua, para que estos le autoricen la respectiva salida y entrada de 
cada país. El funcionario de Cuarentena Nicaragüense (MAGFOR) interviene, cuando se 
traslade mercancías perecederas, productos animales y vegetales, agroquímicos, animales 
vivos, entre otros. 
 
15. El funcionario de aduana del país vecino atiende el despacho de mercancías 
según su procedimiento y luego le indica al conductor que se dirija a la aguja de salida de la 
zona primaria del país vecino. 
 
16. El conductor del medio de transporte traslada el vehículo hacia la aguja de 
salida del país vecino. 
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17. Los funcionarios de aduana del país vecino y de Nicaragua encargados de la 
aguja de salida verifican que la declaración de reexportación esté firmada y sellada por el 
funcionario de aduana de Nicaragua de la ventanilla integrada y que el trámite para la 
reimportación en el país vecino se haya realizado de acuerdo a sus procedimientos. 
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1
Instruye a agencia para 









Informa al cliente que 
mercancía no puede 
acogerse a este 
régimen
4
Cliente lleva mercancía 




Se realiza carga de 
mercancía y se 
enmarchama 
contenedor, con 
presencia del agente 
aduanero
6
Se llena carta de porte, 







Asignación de número 




de c/u de los 
documentos que 
acompañan declaración





12 Revisión y firma de 
declaración
13
Ingreso a área primaria 





mercancías en módulo 
de selección aleatoria
15














18 Procede a revisión
19 Se atiende despacho de 
mercancías
20 Se traslada hacia aguja 
de país vecino
21
Se verifica que 
documentos esten 
firmados y sellados 
22 Salida del medio de 
transporte
Fuente: MBA. Francisco Javier Martínez M., Presidente Cámara de agentes aduaneros, almacenadores y embarcadores de Nicaragua




















CUADRO No. 13 
Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 155
VI.2.6.5. Proceso de Reclamaciones Aduaneras 
 
“Toda persona que se considere agraviada por las resoluciones o actos de las 
autoridades del servicio aduanero, podrá impugnarlas en la forma y tiempo que señale la 
legislación nacional.”18 
 
“Contra los actos y resoluciones que emita la administración aduanera, por los 
que se determinen tributos, sanciones o que afecten en cualquier forma los derechos de los 
contribuyentes, podrá interponerse, a elección del recurrente, el recurso de reconsideración 
ante dicha administración o el recurso de revisión para ante la autoridad superior del 
servicio aduanero”.19 
 
1. El agente aduanero autorizado analiza la “Notificación de Infracción 
Administrativa”  y si se concluye que la aduana tiene razón en imponer una multa o sanción 
administrativa solicita a la gerencia administrativa financiera de la agencia aduanera su 
cancelación, quien elabora cheque a favor de la Tesorería General de la República - Cuenta 
Única Recaudadora - y entrega al gestor aduanero para su cancelación en la aduana de 
despacho o en la Caja Central de la Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.). 
 
2. Si el agente aduanero autorizado concluye que la aduana no tiene razón en 
imponer la multa, elabora el recurso de primera instancia o recurso de reconsideración al 
administrador de aduana para solicitar la anulación o disminución de la multa, el que debe 
interponerse dentro del plazo de tres días hábiles siguientes a la notificación de la 
resolución respectiva. El recurso de reconsideración debe ser resuelto por la autoridad 
recurrida dentro del plazo de 10 (diez) siguientes a su interposición.  
 
3. Si la respuesta del administrador de aduana es positiva se archiva el caso, y 
si es negativa, y el agente aduanero autorizado ha determinado la fundamentación o base 
legal para continuar con el proceso de reclamación, procede a elaborar el recurso de 
segunda instancia o recurso de revisión. 
 
                                                 
18 Artículo 102. Impugnación de resoluciones y actos. Código Aduanero Uniforme Centroamericano 
(CAUCA III). 
19 Artículo 227. Recursos de reconsideración y de revisión. Reglamento al Código Aduanero Uniforme 
Centroamericano (RECAUCA III). 
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4. El recurso de revisión se presenta a la autoridad recurrida para ante la 
autoridad superior del servicio aduanero o Director General de Servicios Aduaneros, dentro 
del plazo de 3 (tres) días siguientes a la notificación de la resolución que se impugna. 
 
5. La autoridad recurrida deberá remitir al Director General de Servicios 
Aduaneros el expediente administrativo dentro del plazo de 3 (tres) días siguientes a la 
fecha de recepción del recurso, adjuntando las muestras certificadas, cuando corresponda. 
 
6. El Director General de Servicios Aduaneros debe resolver, dentro del plazo 
de 15 (quince) días siguientes a la recepción del expediente administrativo. 
 
7. Contra las resoluciones del Director General de Servicios Aduaneros, el 
agente aduanero interpone el recurso de apelación, dentro del plazo de 10 (diez) días 
siguientes a la notificación de la resolución respectiva. 
 
El recurso de apelación se interpondrá:  
 
a. En materia de clasificación y valor, ante la Comisión Nacional Arancelaria 
y Aduanera. 
 
b. En otras materias, ante el superior jerárquico del servicio aduanero 
(Ministro de Hacienda y Crédito Público) o el competente, según la Ley Nacional. 
 
El órgano competente deberá resolver en un plazo de treinta (30) días, contados 
a partir del día siguiente al de la recepción del recurso. El órgano competente que resuelva 
dará por agotada la vía administrativa. 
 
8. Si al finalizar la presentación de los recursos ante las instancias 
administrativas todavía persiste una respuesta negativa por parte de las autoridades 
aduaneras y del Ministerio de Hacienda y Crédito Público, se contrata los servicios de un 
abogado especialista en asuntos aduaneros, para que en conjunto con el agente aduanero 
autorizado se continúe el proceso de reclamación aduanera ante los Tribunales de Justicia 
del país.  
 

























































































1 2 3 4 5 6 7
1
Analiza "Notificación de 
Infracción 
Administrativa"




3 Cancelación de multa
4
Elaboración de recurso 
de primera instancia o 
de reconsideración a 
Administrador de 
Aduana




6 Se archiva el caso
7
Elaboración de recurso 
de segunda instancia o 
de revisión, 3 días 
posteriores a resolución
8
Recurso de revisión se 
presenta para ante el 




remite el expediente al 
Director General de 
Servicios Aduaneros, en 
3 días
9 Debe resolver dentro de 
15 días a la recepción
10 ¿Es respuesta positiva?
POSITIVA
NEGATIVA
11 Se archiva el caso
12
Interposición de recurso 
de apelación en 10 días 
posteriores
13
Dependiendo del caso, 
se interpondrá ante 
cualquiera de estas dos 
instituciones





15 Fin de vía administrativa
16
Contratación de servicio 
de abogado especialista 
en asuntos aduaneros
Fuente: MBA. Francisco Javier Martínez M., Presidente Cámara de agentes aduaneros, almacenadores y embarcadores de Nic




















CUADRO No. 14 
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VI.2.7. Documentos de los procesos de servicio aduanero, su aprobación, utilización, 
control y revisión 
 
Con el fin de contar con una correcta aprobación, utilización, control y revisión 
de los documentos del sistema de calidad diseñado en este estudio y que todo el personal 
cuente con la información con la que trabaja, que toda documentación que no tenga 
vigencia desaparezca y que esta sea perfectamente legible, se establecen las siguientes 
normas para la administración de dicho sistema. 
 
Los documentos que integran los procesos de servicio o despacho aduanero se 
presentan en listados que los identifican por códigos, nombre del documento, fecha de 
vigencia y  persona o institución que los aprueba. 
 
Respecto a la aprobación de los documentos en el área de operaciones se 
establece que estos deberán ser autorizados por los Gerentes de Operaciones Managua y 
Fronteras, indicando el código de cada documento, el título o nombre del documento, la 
versión o vigencia de los mismos, y el nombre del cargo de la persona que autoriza. 
 
Los ajustes que deban hacerse a cada documento estarán bajo la responsabilidad 
del Responsable de Calidad de la empresa y no podrá ser hecha ninguna corrección por 
persona ajena en la empresa, todo con el fin de que las mejoras continuas sean debidamente 
controladas. Las nuevas versiones de documentos deberán ser aprobados por los mismos 
Gerentes que aprobaron las versiones originales. 
 
Todo documento revisado y ajustado deberá identificar los motivos de la última 
modificación.  
 
Los listados de documentos tienen como objetivo que se presenten a las 
personas que ejecutan cada tarea especificada en los procesos definidos, debiendo estar 
disponibles en cada puesto de trabajo los diagramas de flujo completos, con el fin de que 
estén a la disposición de quienes ejecutan las operaciones y puedan hacerlas correctamente 
o hacer las observaciones pertinentes a la mejora de cada operación, comunicándolas al 
Responsable de Calidad, para su puesta en práctica. 
 
Los documentos que pierdan vigencia deberán ser cambiados por el 
Responsable de Calidad a efectos que nadie pueda confundirlos con los vigentes. En los 
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casos que se requiera archivar los documentos originales o primitivos por razones de 
mercado o legales, se debe razonar esta situación, para evitar su confusión con los 
documentos vigentes.  
 
Se sugiere la siguiente práctica: Hacer archivos o carpetas titulados “Archivo de 
documentos no vigentes” y cada documento deberá tener el sello de “No vigente”. 
 
Los documentos del sistema de calidad se identifican por un código y un título. 
La codificación de los procedimientos documentados está compuesta de tres letras que 
representan el área o departamento al que pertenecen. Las letras son: OPE para el 
departamento de Operaciones, ADM para el departamento Administrativo – Financiero, 
MER para Mercadeo y CCC para el departamento de Control de Calidad. 
 
Para el departamento de Operaciones, área para la cual se ha diseñado este 
manual, se definen tres letras más que representan cada uno de los distintos regímenes 
aduaneros que se definieron anteriormente, como abajo se muestra. A continuación, dos 
números que representan el carácter institucional, ya sea interno o externo. Luego tres 
números consecutivos que le prosiguen van en correspondencia con números correlativos.  
 
OPE IDF… Importación Definitiva 
OPE EXD… Exportación Definitiva 
OPE ITR… Importación Temporal con Reexportación en el Mismo Estado 
OPE ATP… Admisión Temporal para Perfeccionamiento Activo 
OPE DPA…Depósito Aduanero 
OPE ETR… Exportación Temporal con Reimportación en el Mismo Estado 
OPE ETP… Exportación Temporal para Perfeccionamiento Pasivo 
OPE RIP… Reimportación 
OPE REP… Reexportación 
 
A continuación se presenta un ejemplo de las listas de documentos que deben 
elaborarse por régimen aduanero: 
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Régimen aduanero: Importación definitiva de mercancías. 
 
CODIGO NOMBRE FECHA DE 
VIGENCIA 
(DESDE) 
INSTITUCION QUE LO 
AUTORIZA 
OPE IDF 02 001 Registro Nacional del 
Importador (R.N.I.) 
01-04-05 Dirección General de 
Servicios Aduaneros (D.G.A.) 
OPE IDF 03 002 Permiso del MINSA 01-04-05 Ministerio de Salud (MINSA) 
OPE IDF 04 003 Permiso del MAGFOR 01-04-05 Ministerio Agropecuario y 
Forestal (MAGFOR) 
OPE IDF 01 004 Declaración de 
mercancías pro forma 
(Hoja de trabajo) 
01-04-05 RAMAR ADUANEROS, 
S.A. 
OPE IDF 02 005 Declaración de 
mercancías 
01-04-05 Dirección General de 
Servicios Aduaneros (D.G.A.) 
OPE IDF 02 006 Solicitud pago de 
impuestos 
01-04-05 RAMAR ADUANEROS, 
S.A. 
OPE IDF 01 007 Preminuta para pago de 
impuestos 
01-04-05 Dirección General de 
Servicios Aduaneros (D.G.A.) 
OPE IDF 05 008 Aplicación de pago 
(pago electrónico) 
01-04-05 Bancos Comerciales 
OPE IDF 02 009 Resultado aleatorio y 
Recibo Oficial de Caja 
01-04-05 Dirección General de 
Servicios Aduaneros (D.G.A.) 
OPE IDF 02 010 Acta de reconocimiento 01-04-05 Dirección General de 
Servicios Aduaneros (D.G.A.) 
OPE IDF 02 011 Notificación de 
infracción 
administrativa 
01-04-05 Dirección General de 
Servicios Aduaneros (D.G.A.) 
OPE IDF 01 012 Remisión de Carga 01-04-05 RAMAR ADUANEROS, 
S.A. 
 
En el anexo No. 25 se muestra un formato con todas las características que se 
mencionaron anteriormente. Este formato lleva un código en la parte superior izquierda, el 
título del documento y en la parte superior derecha un número consecutivo para llevar un 
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control detallado. Este documento diseñado para RAMAR ADUANEROS, S.A. permitirá 
llevar un control de gestión por cada servicio brindado por la agencia. 
 
La parte I denominada “Información General” muestra los datos genéricos de 
los clientes, además de la fecha y hora de recepción de los documentos y la de entrega de 
mercancía. En la parte II, se muestran los requisitos de documentación por régimen 
aduanero, con la identificación de cada uno de estos por las seis primeras letras que forman 
parte del código explicado en este documento. La parte III representa los “Puntos Críticos 
de Control” que se pudieron identificar en cada uno de los procedimientos aduaneros 
descritos en el acápite anterior. La parte IV muestra una tabla con algunas de las situaciones 
excepcionales que podrían afectar el despacho de mercancía, y que no están contempladas 
en el procedimiento debido a su carácter inesperado. 
 
Esta hoja de control deberá de acompañar a cada uno de los juegos de 
documentos recibidos por la agencia, ya que con esto se podrá monitorear el número de 
horas que la organización se toma para realizar en su totalidad el despacho aduanero de 
mercancías. Además, se podrá controlar los documentos que se reciban por los clientes, y 
debido a la firma que estos deben estampar en este formato, se evitarán futuras confusiones. 
Los puntos críticos de control darán la seguridad de que las transacciones tanto internas 
como externas se realizaron como están estipuladas en los distintos procedimientos. Este 
“Hoja de Control Gestión de Servicio” hace las veces de un mapa de servicio que se lleva 
en todo el proceso de despacho aduanal. 
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VI.2.7.1. Documentos y controles de cada régimen aduanero 
CUADRO No. 15 
Régimen Aduanero Documentos adjuntos a la declaración 
de mercancías 




• Factura Comercial Original y copia. 
• Documento de transporte, según el 
tipo de tráfico. 
− Conocimiento de embarque (B/L) 
Original, para tráfico marítimo. 
− Guía Aérea original (carbónico) 
con el sello de ENTRÉGUESE, para 
tráfico aéreo. 
− Carta de Porte Original, para 
tráfico terrestre. 
• Reporte de entrada y salida de 
almacén en original (RESA) o Informe 
de Mercancías Recibidas en Almacén 
(IMRA). 
• Declaración del Valor en Aduana 
original. 
• Exoneración o Franquicia de 
Derechos e impuestos en original. 
• Minuta bancaria por el monto de los 
tributos liquidados en la Declaración, 
excepto cuando el pago se realice 
electrónicamente. 
• Formulario Aduanero original, para 
mercancías amparadas en el Tratado de 
Libre Comercio con la República de 
Panamá. 
• Certificados de Origen o Declaración 
de Origen, original, en su caso, para 
mercancías al amparo del Tratado de 
Libre Comercio con México y República 
Dominicana. 
• Solvencia Fiscal. 
• Permisos especiales o mediante sello 
en los documentos de embarque en 
original, para las mercancías que se 
encuentran restringidas en su 
nacionalización, según sea el caso, NO 
SE ADMITEN PERMISOS 
ESPECIALES (COMISIÓN 
NACIONAL DE ENERGÍA ATÓMICA 
(CONEA), CUERPO DE BOMBEROS, 
GOBIERNOS MUNICIPALES, 
• Control de cantidades 
y valores en aduana, de 
mercancías despachadas 
parcialmente. 
• Control de # de 
declaraciones diarias 
presentadas en aduana. 
• Compromiso por 
exoneración de 
impuestos. 
• Compromiso por 
certificado de emisión de 
gases para vehículos. 
• Multas notificadas 
por aduana. 
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Régimen Aduanero Documentos adjuntos a la declaración 
de mercancías 
Controles a llevar en la 
agencia aduanera 
INSTITUTO DE CULTURA, INE, 
MAGFOR, MARENA, MIFIC, MINGO, 
MINSA, MTI, TELCOR, POLICÍA 
NACIONAL, ETC). 
     
Exportación 
definitiva 
• El Formato Único de Exportación 
(FUE), en original y copia, para 
exportaciones fuera del área 
centroamericana, ó, el Formato Aduanero 
Único Centroamericano (FAUCA), en 
original y copia, para exportaciones con 
destino al área centroamericana.  
• Documento de transporte, en copia 
según el tipo de tráfico. 
− Conocimiento de embarque (B/L) 
Original, para tráfico marítimo. 
− Guía Aérea original (carbónico) 
con el sello de ENTRÉGUESE, para 
tráfico aéreo. 
− Carta de Porte Original, para 
tráfico terrestre. 
• Permisos especiales o mediante sello 
en los documentos de embarque en 
original, para las mercancías que se 
encuentran restringidas en su 
exportación, según sea el caso, NO SE 
ADMITEN PERMISOS ESPECIALES 
(COMISIÓN NACIONAL DE 
ENERGÍA ATÓMICA (CONEA), 
CUERPO DE BOMBERO, 
GOBIERNOS MUNICIPALES, 
INSTITUTO DE CULTURA, INE, 
MAGFOR, MARENA, MIFIC, MINGO, 
MINSA, MTI, TELCOR, POLICÍA 
NACIONAL, ETC). 




reexportación en el 
mismo estado  
• Factura comercial en copia. 
• Documento de transporte, según el 
tipo de tráfico. 
− Conocimiento de embarque (B/L) 
copia, para tráfico marítimo. 
− Guía Aérea original (carbónico) 
con el sello de ENTRÉGUESE, para 
tráfico aéreo. 
− Carta de Porte copia, para tráfico 
• Control del saldo de 
la garantía bancaria. 
• Cantidades de 
productos importados 
temporalmente. 
• Fechas de 
vencimiento de las 
autorizaciones de 
importación temporal de 
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Régimen Aduanero Documentos adjuntos a la declaración 
de mercancías 
Controles a llevar en la 
agencia aduanera 
terrestre. 
• Reporte de entrada y salida de 
almacén en original (RESA) o Informe 
de Mercancías Recibidas en Almacén 
(IMRA). 
• Autorización de la Subdirección 
General Técnica para la importación 
temporal con reexportación en el mismo 
estado. 
• Garantía Bancaria que cubra el total 
de tributos aduaneros que llegase a pagar 
las mercancías autorizadas. 
• Solvencia Fiscal. 
• Permisos especiales o mediante sello 
en los documentos de embarque en 
original, para las mercancías que se 
encuentran restringidas en la 
importación, según sea el caso, NO SE 
ADMITEN PERMISOS ESPECIALES 
(COMISIÓN NACIONAL DE 
ENERGÍA ATÓMICA (CONEA), 
CUERPO DE BOMBEROS, 
GOBIERNOS MUNICIPALES, 
INSTITUTO DE CULTURA, INE, 
MAGFOR, MARENA, MIFIC, MINGO, 







• Factura Comercial en original. 
• Documento de transporte, según el 
tipo de tráfico. 
− Conocimiento de embarque (B/L) 
copia, para tráfico marítimo. 
− Guía Aérea original (carbónico) 
con el sello de ENTRÉGUESE, para 
tráfico aéreo. 
− Carta de Porte copia, para tráfico 
terrestre. 
• Reporte de entrada y salida de 
almacén en original (RESA) o Informe 
de Mercancías Recibidas en Almacén 
(IMRA). 
• Solvencia Fiscal. 
• Permisos especiales o mediante sello 
en los documentos de embarque en 
• Cantidades y valores 
de insumos importados 
en declaraciones de 
admisión temporal para 
perfeccionamiento activo 
vrs. lo autorizado por la 
CNPE. 
 
• Valores y cantidades 
de productos finales 
exportados y 
cumplimiento de metas 
semestrales 
comprometidas ante la 
CNPE. 
• Cantidades y valores 
de insumos utilizados en 
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Régimen Aduanero Documentos adjuntos a la declaración 
de mercancías 
Controles a llevar en la 
agencia aduanera 
original, para las mercancías que se 
encuentran restringidas en su internación 
temporal, según sea el caso, NO SE 
ADMITEN PERMISOS ESPECIALES 
(COMISIÓN NACIONAL DE 
ENERGÍA ATÓMICA (CONEA), 
CUERPO DE BOMBEROS, 
GOBIERNOS MUNICIPALES, 
INSTITUTO DE CULTURA, INE, 
MAGFOR, MARENA, MIFIC, MINGO, 
MINSA, MTI, TELCOR, POLICÍA 
NACIONAL, ETC). 
cada declaración de 
exportación. 
 
Depósito aduanero • Factura comercial en copia. 
• Documento de transporte, según el 
tipo de tráfico. 
− Conocimiento de embarque (B/L) 
copia, para tráfico marítimo. 
− Guía Aérea original (carbónico) 
con el sello de ENTRÉGUESE, para 
tráfico aéreo. 
− Carta de Porte copia, para tráfico 
terrestre. 
• Reporte de entrada y salida de 
almacén en original (RESA) o Informe 
de Mercancías Recibidas en Almacén 
(IMRA). 
• Solvencia Fiscal. 
• Permisos especiales o mediante sello 
en los documentos de embarque en 
original, para las mercancías que se 
encuentran restringidas en su 
nacionalización, según sea el caso, NO 
SE ADMITEN PERMISOS 
ESPECIALES (COMISIÓN 
NACIONAL DE ENERGÍA ATÓMICA 
(CONEA), CUERPO DE BOMBEROS, 
GOBIERNOS MUNICIPALES, 
INSTITUTO DE CULTURA, INE, 
MAGFOR, MARENA, MIFIC, MINGO, 
MINSA, MTI, TELCOR, POLICÍA 
NACIONAL, ETC). 
• Mercancía parcial 
retirada de almacén. 
Exportación 
temporal con 
reimportación en el 
• Documento de transporte, según el 
tipo de tráfico. 
− Conocimiento de embarque (B/L) 
• Compromisos por 
reimportación. 
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Régimen Aduanero Documentos adjuntos a la declaración 
de mercancías 
Controles a llevar en la 
agencia aduanera 
mismo estado Original, para tráfico marítimo. 
− Guía Aérea original (carbónico) 
con el sello de ENTRÉGUESE, para 
tráfico aéreo. 
− Carta de Porte Original, para 
tráfico terrestre. 
• Autorización de la Subdirección 
General Técnica. 
• Compromiso por la reimportación, 
suscrito por el agente aduanero. 
• Permisos especiales o mediante sello 
en los documentos de embarque en 
original, para las mercancías que se 
encuentran restringidas en su exportación 
temporal, según sea el caso, NO SE 
ADMITEN PERMISOS ESPECIALES 
(COMISIÓN NACIONAL DE 
ENERGÍA ATÓMICA (CONEA), 
CUERPO DE BOMBEROS, 
GOBIERNOS MUNICIPALES, 
INSTITUTO DE CULTURA, INE, 
MAGFOR, MARENA, MIFIC, MINGO, 






• Documento de transporte, según el 
tipo de tráfico. 
− Conocimiento de embarque (B/L) 
Original, para tráfico marítimo. 
− Guía Aérea original (carbónico) 
con el sello de ENTRÉGUESE, para 
tráfico aéreo. 
− Carta de Porte Original, para 
tráfico terrestre. 
• Autorización de la Subdirección 
General Técnica. 
• Compromiso por la reimportación, 
suscrito por el agente aduanero. 
• Permisos especiales o mediante sello 
en los documentos de embarque en 
original, para las mercancías que se 
encuentran restringidas en su exportación  
temporal, según sea el caso, NO SE 
ADMITEN PERMISOS ESPECIALES 
(COMISIÓN NACIONAL DE 
• Compromisos por 
reimportación. 
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Régimen Aduanero Documentos adjuntos a la declaración 
de mercancías 
Controles a llevar en la 
agencia aduanera 
ENERGÍA ATÓMICA (CONEA), 
CUERPO DE BOMBEROS, 
GOBIERNOS MUNICIPALES, 
INSTITUTO DE CULTURA, INE, 
MAGFOR, MARENA, MIFIC, MINGO, 
MINSA, MTI, TELCOR, POLICÍA 
NACIONAL, ETC). 
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Régimen Aduanero Documentos adjuntos a la declaración 
de mercancías 
Controles a llevar en la 
agencia aduanera 
Reimportación 




reimportación en el 
mismo estado) 
• Factura Comercial. 
• Documento de transporte, para 
mercancías reimportadas del área 
centroamericana únicamente se exigirá 
para el tráfico aéreo, para el resto de 
países según el tipo de tráfico: 
− Conocimiento de embarque (B/L) 
Original, para tráfico marítimo. 
− Guía Aérea original (carbónico) 
con el sello de ENTRÉGUESE, para 
tráfico aéreo. 
− Carta de Porte Original, para 
tráfico terrestre. 
• Declaración del Valor Aduanero. 
• Fotocopia de la Autorización de la 
Subdirección General Técnica para la 
exportación temporal con reimportación 
en el mismo estado. 
• Fotocopia del Compromiso por la 
reimportación que suscribió el agente 
aduanero en la Declaración de 
Exportación Temporal. 
• Permisos especiales o mediante sello 
en los documentos de embarque en 
original, para las mercancías que se 
encuentran restringidas en la 
reimportación, según sea el caso, NO SE 
ADMITEN PERMISOS ESPECIALES 
(COMISIÓN NACIONAL DE 
ENERGÍA ATÓMICA (CONEA), 
CUERPO DE BOMBERO, 
GOBIERNOS MUNICIPALES, 
INSTITUTO DE CULTURA, INE, 
MAGFOR, MARENA, MIFIC, MINGO, 










• Factura Comercial original, según el 
país de procedencia y origen de la 
mercancía, únicamente se presentará si 
existen tributos aduaneros que pagar 
como consecuencia del 
perfeccionamiento pasivo; 
• Documento de transporte, para 
mercancías reimportadas del área 
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Régimen Aduanero Documentos adjuntos a la declaración 
de mercancías 
Controles a llevar en la 
agencia aduanera 
centroamericana únicamente se exigirá 
para el tráfico aéreo, para el resto de 
países según el tipo de tráfico: 
− Conocimiento de embarque (B/L) 
Original, para tráfico marítimo. 
− Guía Aérea original (carbónico) 
con el sello de ENTRÉGUESE, para 
tráfico aéreo. 
− Carta de Porte Original, para 
tráfico terrestre. 
• Fotocopia del Compromiso por la 
reimportación que suscribió el agente 
aduanero en la Declaración de 
Exportación Temporal. 
• Permisos especiales o mediante sello 
en los documentos de embarque en 
original, para las mercancías que se 
encuentran restringidas en la 
reimportación, según sea el caso, NO SE 
ADMITEN PERMISOS ESPECIALES 
(COMISIÓN NACIONAL DE 
ENERGÍA ATÓMICA (CONEA), 
CUERPO DE BOMBERO, 
GOBIERNOS MUNICIPALES, 
INSTITUTO DE CULTURA, INE, 
MAGFOR, MARENA, MIFIC, MINGO, 
MINSA, MTI, TELCOR, POLICÍA 
NACIONAL, ETC). 
Reexportación • Factura Comercial. 
• Documento de transporte, según el 
tipo de tráfico. 
− Conocimiento de embarque (B/L) 
Original, para tráfico marítimo. 
− Guía Aérea original (carbónico) 
con el sello de ENTRÉGUESE, para 
tráfico aéreo. 
− Carta de Porte Original, para 
tráfico terrestre. 
 
Fuente: CT-090-2003. Documentos que sustentan la declaración aduanera en las 
administraciones de aduana con Sistema Aduanero Automatizado (SIDUNEA). 
**Para la internación de mercancías originarias del área centroamericana son requeridos el 
formulario aduanero único centroamericano (FAUCA) y permisos especiales antes 
mencionados. 
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El objetivo del programa de Mejora Continua es crear un sistema que integre 
equipos de trabajo dentro de la empresa y que a través de la utilización de herramientas y 
metodologías de mejora se realicen proyectos que impacten en los principales indicadores 
de la compañía. 
 
En RAMAR ADUANEROS, S.A. se ha establecido el Tablero de Mando 
Integral (Balanced Scored Card) como la herramienta para la medida del funcionamiento 
del sistema de gestión de la calidad. Este instrumento lleva la estrategia de la empresa de la 
teoría a la práctica, mediante un seguimiento constante de indicadores que reflejan el 
cumplimiento de los procedimientos y objetivos estratégicos definidos en la misión, visión 
y política de la empresa.  
 
Esta herramienta está compuesta por una serie de indicadores financieros y no 
financieros que permiten evaluar el rendimiento total de la organización. Cuando alguno de 
estos indicadores nos muestran tendencias de incumplimientos (color rojo o amarillo), el 
Gerente General mediante un sistema de “till down” que posee el software del Tablero de 
Mando Integral puede darse cuenta de que indicador es el que se está incumpliendo, y 
tomar las medidas de corrección en la marcha.  
 
Anualmente, la gerencia general y los gerentes funcionales (el Comité de 
Dirección) revisan los objetivos de la organización, relacionados con el cumplimiento de 
procedimientos, la satisfacción de los clientes y comparación con la competencia, que se 
representan por indicadores, cuyo cumplimiento se controla en las reuniones mensuales de 
dichas gerencias. 
 
Los directivos estudian la modificación de los objetivos establecidos en la 
organización a los efectos de que, mediante el cumplimiento de los mismos, se pueda 
alcanzar la completa satisfacción de los clientes y la excelencia en la gestión de servicios 
brindados. 
 
Como se indicó anteriormente, los indicadores de la empresa serán los 
parámetros a medir en la mejora continua, para lograr reflejar esto se deben: 
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 Definir claramente los indicadores de desempeño en las diferentes 
perspectivas abarcadas por la empresa 
 Integrar equipos de trabajo por áreas 
 Los indicadores definirán los proyectos de mejora 
 Implementar el sistema de Mejora Continua que permita evaluar el cambio 
de los indicadores mediante las actividades de mejora desarrolladas por los 
equipos de trabajo. 
 
VI.2.8.2. Seguimiento y medición 
 
VI.2.8.2.1. Satisfacción del cliente 
 
La cuantificación sistemática de la calidad que el cliente percibe de un servicio 
no es tarea fácil. Se requiere de herramientas que ayuden a las empresas a comprender 
mejor el significado de valor para el cliente, así como el grado en que sus esfuerzos están 
cumpliendo con las necesidades y expectativas de los mismos. 
 
SERVQUAL es una herramienta útil para la medición de la calidad de un 
servicio. Permite obtener un mapa acerca de la situación de la empresa con respecto a la 
satisfacción que sus servicios generan en sus clientes. Es una forma de cuantificar los 
aspectos subjetivos de la calidad y del servicio, lo cual implica el paso más importante en la 
mejora de la calidad. Además permite la comparación de los datos al implementar mejoras 
en el servicio. 
 
Con SERVQUAL, los autores desarrollaron un modelo que identifica las cinco 
dimensiones básicas que caracterizan a un servicio, las cuales son representadas en un 
cuestionario de 22 preguntas, al cual se le han hecho las correspondientes adecuaciones. 
Estas se pueden observar en los anexos Nos. 22, 23 y 24. Los datos obtenidos de dicha 
fuente permiten identificar y cuantificar las 5 brechas más importantes que determinan el 
grado de satisfacción en los clientes, y por lo tanto, la calidad de un servicio. 
 
La Gerencia de Operaciones, la Gerencia de Mercadeo y el Responsable de 
Calidad mantienen con la totalidad de los clientes una relación cercana y continua con el 
objetivo de conocer sus impresiones sobre el servicio suministrado por parte de la agencia, 
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atendiendo sus reclamaciones y proponiéndoles realizar sugerencias sobre la forma de 
aumentar su satisfacción. 
 
El personal que presta la totalidad de los servicios aduanales está formado y 
estimulado con el fin que mantenga con los clientes una comunicación continua, detectando 
las posibles insatisfacciones en el suministro, instándoles a que presenten sus 
reclamaciones, quejas o sugerencias sobre la mejor forma de realizar el servicio contratado. 
 
Cada seis meses se envía a la totalidad de los clientes el cuestionario 
SERVQUAL, con diversas preguntas acerca de su opinión sobre los servicios 
suministrados por RAMAR ADUANEROS, S.A. En el caso de los clientes importantes (los 
cuales son determinados por un diagrama de Pareto), dicho cuestionario se les presenta 
personalmente por medio de los asistentes de las gerencias de operaciones y el responsable 
de Calidad. Estos hacen la presentación de la encuesta y colaboran en su ejecución, ya sea 
con la persona encargada de trámites de importación / exportación o con algún 
representante de la organización del cliente que se vea afectado por el suministro. 
 
Se preparan cuestionarios orientados a la confección periódica de indicadores 
de percepción de calidad (cuestionario SERVQUAL), preguntando a los clientes cuales son 
los aspectos del suministro más importantes para ellos y cual es la calificación merecida en 
cada uno. Posteriormente, el responsable de Calidad trata informáticamente los datos 
obtenidos y sus resultados se envían al Comité de Dirección, como un dato fundamental 
para la revisión del sistema de calidad. 
 
VI.2.8.2.2. Auditoria interna 
 
El estricto cumplimiento de los principios comprendidos en el presente Manual 
de Calidad debe garantizarse mediante el desarrollo de auditorias. 
 
Dichas auditorias tienen como objeto el propio Manual de Calidad, y se llevan a 
cabo una (1) vez al año por el responsable de Calidad de RAMAR ADUANEROS, S.A., y 
cada dos (2) años por un organismo ajeno a la empresa. 
 
Los resultados de la misma, expresados en un informe, se comunican a la 
gerencia, quien toma las acciones necesarias para la corrección inmediata de los 
incumplimientos. 
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Todos los organismos de la empresa sometidos a la auditoria de calidad pueden, 
durante el transcurso de la misma, proponer las correcciones que consideren oportunas al 
presente manual. Dichas correcciones son estudiadas por el organismo auditor, quien 
informa a la gerencia para que decida sobre su aplicación. 
 
En caso de que no se planteen correcciones durante la auditoria del manual, se 
entiende que éste queda automáticamente prorrogado. 
 
Todos los procedimientos son auditados al menos una vez al año por personal 
distinto al responsable de su aplicación. El responsable de Calidad prepara un programa de 
auditorias de procedimientos, señalando las fechas y el personal interno que ha de realizar 
cada auditoria. 
 
El objeto de la auditoria de procedimientos no es solamente comprobar el 
incumplimiento, sino aprovechar la oportunidad para introducir mejoras en el 
procedimiento. Al contrario de lo que su nombre puede dar a entender, las auditorias de 
calidad no son elementos de control sino instrumentos activos de mejora. 
 
Existe un procedimiento para realizar auditorias el cual contempla los 
siguientes apartados: 
 
a) recopilación de información 
b) reunión previa 
c) visitas locales 
d) recopilación de registros de calidad 
e) elaboración del informe 
f) discusión del informe 
g) envío a gerencia de conclusiones. 
 
VI.2.8.2.3. Seguimiento y medición de los procesos 
 
La comparación frecuente del proceso real con el procedimiento establecido, 
supone una herramienta fundamental en el sistema de gestión. Cada gerente de área señala 
la periodicidad con que debe realizarse la comprobación de cada proceso, supervisando las 
Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 174
operaciones y coordinando las acciones de mejora que puedan derivarse de las no 
conformidades detectadas. 
 
Debido a los diversos cambios que surgen en los distintos procesos operativos 
(regímenes aduaneros) por la Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.), debe 
existir una constante revisión y comunicación en los procedimientos por parte del Gerente 
General, Gerentes de Operaciones y el responsable de Calidad. Estas variaciones deben 
comunicarse cuanto antes y aplicarlos al proceso, haciendo del conocimiento de estos a los 
empleados que laboran directamente en el proceso productivo y realizar los oportunos 
cambios en el Manual de Calidad. 
 
Todos los empleados son responsables de que sus actividades se desarrollen de 
acuerdo con el procedimiento vigente, para lo cual realizarán comprobaciones periódicas, 
tanto de la metodología de trabajo, como el cumplimiento de parámetros y tiempos y 
adecuación de las ayudas y suministros externos. 
 
La mejora de los procesos está basada en la medida de los mismos, por lo que 
se aprovechará cualquier discrepancia entre las características observadas y las señaladas en 
los procedimientos, para desarrollar actividades de perfeccionamiento en lo que se refiere a 
la satisfacción de los requisitos del cliente y que, en caso necesario, serán reflejadas en la 
documentación del proceso. 
 
VI.2.8.3. Control del producto no conforme 
 
El producto no conforme será determinado de cuatro formas en esta 
organización: 
 
a) cuando las declaraciones de mercancías, sin importar el régimen aduanero al 
que pertenezcan, sean encontradas defectuosas, es decir, que no cumplan todos los 
requisitos que están establecidos en la ley20. Esta acción de revisión es llevada a cabo por el 
agente aduanero y está detallada en cada una de los procesos de desaduanaje; 
 
b) cuando la agencia aduanera sea notificada por parte de la Dirección General 
de Servicios Aduaneros (D.G.A.) con una multa administrativa; 
                                                 
20 Los requisitos de documentación y permisos especiales fueron mostrados en los apartados anteriores. 
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c) cuando se realice una declaración complementaria con el fin de corregir 
algún error cometido en la elaboración de la declaración de mercancías; 
 
d) cuando se reciba algún reclamo por parte de los clientes por mala atención en 
el servicio recibido. 
 
Todos las declaraciones no conformes y recuperables mediante la elaboración 
de “complementarias” sufren al final del proceso una inspección similar a la que les 
condujo a esta situación, realizada con los mismos criterios de aceptación o rechazo que en 
su inspección final. 
 
El responsable de Calidad llevará estadísticas de las declaraciones de 
mercancías no conforme, las cuales se llevarán por persona y por oficina, con el fin de 
tomar las acciones preventivas y correctivas que amerite el caso. Esto con el objetivo de 
determinar cuales son los eslabones débiles del proceso y mejorarlos. Se realizará un 
informe mensual de este tema al Gerente General. 
 
VI.2.8.4. Análisis de datos 
 
Siendo la estadística la ciencia de las mediciones, desarrolla un papel 
fundamental en los sistemas de calidad, dado que supone una herramienta fundamental para 
el autocontrol y la prevención de defectos aplicando técnicas de resolución de problemas. 
 
La preparación de los gráficos de control es responsabilidad del responsable de 
Calidad, y será suministrado al Gerente General y a los Gerentes de Operaciones, con el fin 
de que estén informados de las variaciones resultantes de los diferentes procesos de 
despacho de mercancías. 
 
Las personas participantes en los diferentes procesos operativos son 
responsables de la verificación de las declaraciones de mercancías y de la anotación en el 
gráfico de las medidas de tiempo correspondiente, así como de llevar a cabo las acciones 
adecuadas para corregir las tendencias perjudiciales que se produzcan.  
 
Existe un procedimiento de implantación de “Gráficos de Control” en los 
puestos de trabajo referidos del aforador, policero y gestor aduanero. Estas gráficas 
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controlan la productividad horaria y los tiempos de despacho aduanero, con objeto de 
determinar los puntos fuera de control y las tendencias de la producción media, a los 
efectos de conseguir primero el control y posteriormente la mejora de los procesos. 
 
Mediante el análisis de la encuesta SERVQUAL podemos determinar cuales 
son las brechas que debemos de potenciar con el fin de satisfacer las expectativas de los 




El modelo para darle seguimiento a los procesos de servicio de agencia 
aduanera que se proponen en este estudio persigue los objetivos de elevar los niveles 
actuales de productividad y mejorar la calidad en el servicio de agencia aduanera que se 
presta a través de los procedimientos que se describieron para los diferentes regímenes 
aduaneros. Este modelo está compuesto por los siguientes elementos: 
 
a. La capacidad actual (el punto de partida) 
 
b. Indicadores del cuadro de mando integral 
 
VI.2.8.5.1. La capacidad actual 
 
Se establece como punto de partida para la evaluación de actuaciones de la 
empresa, la capacidad actual para prestar los servicios de agencia aduanera, expresados en 
el número de declaraciones de mercancías que puede elaborar y gestionar en las aduanas, 
con el personal con que cuenta actualmente RAMAR ADUANEROS, S.A. 
 
Para poder determinar la capacidad actual se ha diseñado un modelo que 
contiene la productividad o rendimiento horario en cada una de las actividades que se 
llevan a cabo para atender un despacho aduanero. Ver anexo No. 15 que contienen la 
productividad horaria, el fondo de tiempo disponible en RAMAR ADUANEROS S.A. y la 
capacidad de producción que se deduce de las dos variables mencionadas. 
 
Se está partiendo de establecer la capacidad de producción de cada una de las 
seis (6) oficinas con que cuenta la organización: Managua, Peñas Blancas, Las Manos, El 
Espino, El Guasaule y Corinto. Una vez establecidas las capacidades de cada oficina 
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(mostradas en los anexos Nos. 16, 17, 18, 19, 20 y 21) se han sumado dichas capacidades 
unitarias con el fin de establecer la capacidad de prestación de servicios de RAMAR 
ADUANEROS, S.A. 
 
Son estos indicadores de rendimiento (productividad por declaración y 
capacidad de producción por oficina) los que sirven de punto de partida o de comparación 
para contrastar contra los resultados estadísticos que arrojen el sistema de evaluación del 
rendimiento empresarial o de evaluación de actuaciones que se exponen en la siguiente 
sección. 
 
Productividad del trabajo 
 
“La productividad es una medida corriente de qué tan bien está utilizando sus 
recursos (o factores de producción) un país, una industria o una unidad empresarial. En su 
sentido más amplio la productividad se define como: 
 
Insumos
ProduccióndadProductivi = 21” 
 
La medida de productividad que se utilizará en este estudio está referida al 
desempeño del recurso laboral relacionada con la cantidad de servicios ofertada por la 
agencia aduanera. 
 
En consideración a que en la agencia aduanera, y por lo general en las 
industrias de servicios el recurso de mayor utilización es el recurso humano, se utilizará la 
productividad expresada como una medición parcial entre la producción total de servicios y 
el insumo recurso humano o trabajo. 
 
De lo antes expuesto se desprende que la medición parcial de productividad a 
utilizar se define como:  
 
ObradeMano
 servicios de Producción  trabajodel dadProductivi =  
 
                                                 
21 Chase, Aquilano, Jacobs. Administración de producción y operaciones. Manufactura y servicios. Octava 
edición. Editorial McGraw Hill. Colombia, 2000. 
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mensual laboral,  tiempode Fondo
mensual ,elaboradas mercancías  nesdeclaracio No.  trabajodel dadProductivi =  
de donde, 
  
1) Productividad del trabajo = No. de declaraciones de mercancías por hora 
trabajada en la gerencia de operaciones. 
 
2) No. de declaraciones de mercancías elaboradas, mensual = es la producción 
de servicios de una unidad organizativa en RAMAR ADUANEROS, S.A. En 
tal sentido habrá mediciones parciales de productividad por cada una de las 
oficinas ubicadas en cada puesto fronterizo y para toda la empresa. 
 
3) Fondo de tiempo laboral, mensual = es el resultado de multiplicar el tiempo 
horario de cada empleado de la gerencia de operaciones por el No. de horas 
diarias trabajadas por cinco (5) días de la semana y por cuatro (4) semanas. 
 
La evaluación del incremento de la productividad en la agencia aduanera se 
hará a través de la comparación de las diferentes medidas de productividad del trabajo 
previamente definida en las mediciones mensuales que se proponen como períodos para ir 
evaluando el rendimiento en general de la compañía. 
 
Como en este estudio se propone la evaluación mensual de una serie de 
indicadores para medir la actuación o rendimiento en general de la compañía, la 
comparación del incremento o disminución de la productividad del trabajo se deberá hacer 
mediante la utilización del indicador del mes a evaluar y compararlo con la del mes 
anterior. 
 
Cálculo de la productividad horaria por una declaración de mercancías: 
 
a) Productividad horaria por cada declaración:  
 
Con el fin de calcular el tiempo en horas que se demora una persona calificada 
para realizar estas actividades (aforador, grabador y gestor aduanero) se han agrupado todas 
las tareas necesarias para realizar un despacho en ocho (8) grandes actividades que son : 1) 
aforo de mercancías, 2) grabación, impresión y firma de las declaraciones, 3) fotocopiado y 
armado de declaraciones, 4) cancelación de impuestos, 5) presentación al módulo aleatorio, 
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6) gestión del resultado aleatorio (verde, amarillo o rojo), 7) gestiones de salida en el 
depósito aduanero, 8) levante de las mercancías. 
 
Se ha seleccionado una declaración de mercancías que contiene un promedio de 
cinco (5) partidas arancelarias y por medio de la entrevista con las personas que 
desempeñan los cargos de aforadores, grabadores y gestores aduaneros se han determinado 
los tiempos que se toman o demoran para poder gestionar cada declaración. 
 
Producto de ese trabajo se llega a determinar un tiempo aproximado de 9.7 
horas hábiles requeridas para poder efectuar un despacho aduanero. 
 
Debe tomarse en consideración que si una declaración de mercancías tiene 
menos o más de cinco (5) partidas arancelarias, la productividad o tiempo para cada 
declaración variará en función de esta variable. 
 
b) Fondo de tiempo disponible:  
 
Esta variable que servirá para calcular la capacidad de producción en cada 
oficina se ha determinado utilizando, en cada oficina, el número de personas que 
intervienen en cada una de las actividades para realizar un despacho aduanero. Se calculan 
las horas efectivas al mes, que destina cada empleado para llevar a cabo una actividad, 
multiplicando el # de personas en la ocupación por ocho horas diarias, por 5.5 días a la 
semana y por cuatro semanas al mes. El resultado de ese producto se multiplica por un 
factor porcentual que se estima como tiempo efectivo de trabajo dedicado a esa actividad.  
 
c) Capacidad de producción: 
 
De la combinación de las dos variables: b) fondo de tiempo disponible, dividido 
entre a) productividad horaria por una declaración, se logra determinar la capacidad de 
producción expresada en el número de declaraciones que se elaboran y gestionan en cada 
una de las ocho (8) actividades definidas. 
 
De lo antes expresado de concluye que con el personal con que cuenta RAMAR 
ADUANEROS S.A. en las seis (6) oficinas se pueden despachar cuatrocientas noventa y 
uno (491) declaraciones de mercancías laborando en tiempo ordinario, por lo que se deben 
analizar los niveles actuales de atención y las iniciativas de crecimiento expresados por los 
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propietarios del negocio, para ir haciendo los ajustes en el número de personal a contratar, 
el análisis de la tecnología utilizada en los procesos, la capacitación que debe programarse, 
así como los consejos que puedan brindar las encuestas que se levanten de los clientes. 
 
Se puede observar en el anexo No. 15 que la capacidad de producción que 
arrojan cada una de las actividades contempladas es diferente por cuanto es el resultado de 
la capacidad que tiene el personal con que se cuenta actualmente Vs. la productividad por 
actividad, lográndose apreciar que el flujo del proceso de servicio de la agencia aduanera 
no está balanceado, siendo la actividad de grabación de declaraciones de mercancías la que 
constituye el “cuello de botella” y que hay que reforzar en aras de incrementar el nivel de 
producción de toda la línea de servicios. 
 
En la falta de balanceo de la línea de servicios que se aprecia en el esquema 
organizativo con que se labora en la actualidad es de vital importancia realizar el análisis 
del tiempo extraordinario con que se trabaja, ya que se está trabajando diariamente en 
tiempo extra, con el consiguiente incremento de los costos para prestar el servicio, en 
detrimento de las utilidades de los dueños del negocio. 
 
CUADRO No. 16 
Capacidad de Producción 
 
No. Oficinas 




1 Managua 299 60.90 
2 Peñas Blancas 35 7.10 
3 Las Manos 35 7.10 
4 El Espino 26 5.30 
5 El Guasaule 70 14.30 
6 Corinto 26 5.30 
TOTAL DECLARACIONES 491 100.00 
 
Es este punto de partida el que debe ser evaluado cada mes a partir de los 
registros estadísticos mensuales que se proponen en la sección siguiente del presente 
estudio. 
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También la productividad horaria en cada actividad será objeto de medición y 
evaluación estadística, con el fin de ir elevando los niveles actuales y con ello incrementar 
esta ventaja competitiva, en relación con el tiempo que se demora la competencia en 
realizar un despacho aduanero. 
 
VI.2.8.5.2. Sistema de evaluación de actuaciones 
 
Con el fin de contar con una herramienta para evaluar el rendimiento 
empresarial se proponen unas medidas que ayudarán a controlar el éxito del sistema de 
gestión de la calidad. 
 
Las medidas propuestas están basadas en el Cuadro de Mando Integral 
(Balanced Score Card) propuesto por Robert Kaplan y David Norton que “es un sistema 
para actividades elegidas para que sean los motores de su empresa”22 
 
De acuerdo con este sistema de medidas de rendimiento empresarial, se utilizan 
cuatro perspectivas para definir indicadores para la evaluación de las actuaciones de la 
compañía. Estas perspectivas son: financiera, clientes externos, procesos internos, 
aprendizaje y crecimiento. La idea de controlar el sistema de gestión de calidad propuesto 
en este estudio para RAMAR ADUANEROS, S.A. a través del cuadro de mando integral es 
contar con un conjunto de indicadores financieros y no financieros, entre los que destacan 
las medidas de rendimiento financieras, medidas generadas externamente como la 
satisfacción de los clientes, medidas que ayuden a evaluar la eficiencia de los procesos 
internos que ya han sido definidos en secciones anteriores de este estudio y medidas que 
ayuden al aprendizaje de los trabajadores y crecimiento de la empresa, tal como 
trabajadores formados y motivados, utilización de las mejores tecnologías y recursos 
materiales. 
 
En síntesis se persigue tener un sistema de indicadores de rendimiento 
empresarial que constituyan un conjunto equilibrado de medidas, tanto de resultados, las 
que son expresadas en las medidas financieras que indican lo bien que las otras actividades 
se han realizado (son medidas enfocadas internamente y miran hacia el pasado) como 
medidas que indiquen como mejorar el rendimiento para lo cual se agregan otras medidas 
que indiquen como está el nivel de satisfacción de los clientes – esta es la perspectiva de los 
                                                 
22 Mike Bourne / Pipa Bourne. Cuadro de Mando Integral en una semana. Gestión 2000, Barcelona, España. 
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clientes –; una tercera perspectiva que evalúe la eficiencia y eficacia obtenida en los 
procesos internos para la satisfacción de los clientes; y por último la cuarta perspectiva que 
consiste en desarrollar las capacidades y los procesos que necesitará RAMAR 
ADUANEROS, S.A. desarrollar en el futuro. 
 




Para evaluar esta perspectiva se proponen los siguientes indicadores: 
 
1. Rentabilidad sobre el capital  
2. Rentabilidad de las ventas totales. 
3. Rentabilidad de oficinas. 
4. Ventas totales mensuales. 
 
Perspectiva del cliente (medidas enfocadas externamente): 
 
En esta perspectiva se proponen los siguientes indicadores: 
 
1. Índice de retención de clientes. 
2. Adquisición de nuevos clientes. 
3. Rentabilidad de los clientes. 
4. Número de declaraciones de mercancías elaboradas. 
5. Cuota de mercado. 
6. Satisfacción del cliente (Encuesta SERVQUAL). 
7. Quejas de los clientes. 
 
Perspectiva de procesos internos: 
 
En esta perspectiva se proponen los indicadores siguientes. 
 
1. Porcentaje de aumento de productividad horaria, por trabajador. 
2. Número de multas administrativas, por empleado. 
3. Número de multas administrativas, por oficina. 
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (medidas futuras): 
 
En esta perspectiva se proponen los indicadores siguientes: 
 
1. Matriz de conocimientos por persona. 
2. Satisfacción de los empleados. 
3. Desarrollo de nuevos servicios. 
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CUADRO No. 17 
Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador (KPI) Peligro Precaución Meta Real Inductor Iniciativa Estratégica
Rentabilidad sobre capital 0.05 0.15 0.2 0.2 Programa de automatización de proceso del servicio
Rentabilidad de las ventas totales 0.05 0.15 0.25 -0.02 Diseño y ejecución del plan de marketing estratégico
Rentabilidad de oficinas 0.05 0.15 0.25 0.2 Aumentando la productividad Programa de automatización de proceso del servicio
Aumentar las ventas Ventas totales mensuales (en C$) 200000 350000 500000 427000 Aumentando la participación de mercado Diseño y ejecución del plan de marketing estratégico
Indice de retención de clientes 0.75 0.9 1 0.8 Prestando un mejor servicio personalizado
Adquisición de nuevos clientes 20 15 20 0.62
Rentabilidad de los clientes 0.05 0.15 0.25 0.04 Reduciendo costos Programa de automatización de proceso del servicio
Número de declaraciones de mercancías elaboradas anualmente 350 425 500 492 Aumentado la participación de mercado Diseño y ejecución del plan de marketing estratégico
Cuota de mercado 0.03 0.035 0.04 0.0269 Atrayendo nuevos clientes Diseño y ejecución del plan de marketing estratégico
Satisfacción del cliente (Encuesta SERVQUAL) Aumentando el índice de percepción del servicio Diseño y ejecución del plan de marketing estratégico
Quejas de los clientes 5 3 0 2 Reduciendo el número de quejas Programa semestral de capacitación
Captar clientes rentables Rentabilidad de los clientes
0.05 0.15 0.25 0.16
Ofreciendo nuevos servicios Proyecto de consolidadora de carga
Mejora continua en todos los procesos Duración del proceso, del inicio al fin (en horas efectivas) 12 10.5 9.5 9.7 Reduciendo el tiempo de duración del proceso Programa de automatización de proceso del servicio
Incentivos por cumplimiento de metas Diseño y ejecución de sistema de premiación a los trabajador
Mejorando calificación de empleados
Número de multas administrativas por oficina al año 18 15 13.5 19 Reduciendo el número de declaraciones reprocesad
Evaluación 360 Capacitar a los trabajadores actuales Programa semestral de capacitación
Contratar a personal calificado Diseño y ejecución de un adecuado sistema de reclutamiento
Cliente





Figurar entre las 5 mejores agencias 
aduaneras del país
Contar con clientes leales y 
rentables
Procesos
Mejorar niveles de calificación del 
personal
Aumentar la productividad horaria de 
los trabajadores
Escuchar solicitudes y sugerencias 
de los empleados
Aprendizaje
Reduciendo el número de multas cometidasNúmero de multas administrativas por empleado al año
345
0.04
Porcentaje de aumento de productividad horaria por trabajador
0.150.10.07
Encuestas a personal de la empresa
Satisfacer necesidades del 100% de 
clientes
Capacitar ejecutivos de ventas en técnicas aduaneras
3.6
Plan semestral de capacitación que se hará en base al 
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Medida Rentabilidad sobre el capital 
Finalidad La valoración que el capital invertido se está utilizando 
adecuadamente. 
Está relacionada con Tener un rendimiento adecuado para los accionistas de la 
empresa. 
Objetivo Lograr un índice de rendimiento mayor o igual al 20% al 












Frecuencia Mensual  
¿Quién la evalúa? Milton Martínez M., Gerente Administrativo Financiero 
Fuente de datos Estados financieros mensuales. 
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Milton Martínez M., Gerente Administrativo Financiero 
¿Qué hacen? Revisar el incremento de las ventas y la estabilidad o reducción 
de gastos de capital. 
Notas y comentarios  
 
 
Medida Rentabilidad de las ventas totales 
Finalidad La valoración de que las ventas netas están cubriendo 
razonablemente todos sus costos y gastos. 
Está relacionada con La búsqueda de un rendimiento adecuado de las utilidades netas 
respecto a las ventas orientadas por Junta Directiva. 
Objetivo Lograr un índice de rendimiento mayor o igual al 25%, al 











Frecuencia Mensual  
¿Quién la evalúa? Milton Martínez M., Gerente Administrativo Financiero 
Fuente de datos Estados financieros mensuales. 
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¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Milton Martínez M., Gerente Administrativo Financiero 
¿Qué hacen? Revisar el incremento de las ventas y la reducción de costos y 
gastos. 
Notas y comentarios  
 
 
Medida Rentabilidad de oficinas 
Finalidad Valorar la conveniencia de mantener operando las oficinas 
establecidas. 
Está relacionada con El objetivo empresarial orientado en la visión de la empresa, de 
establecer oficinas rentables. 
Objetivo Lograr un índice de rendimiento mayor o igual al 25%, al 
finalizar el año 2005. 
Fórmula 
100
oficina cada de netas Ventas







Frecuencia Mensual  
¿Quién la evalúa? Teresa Dolores y Denis Martínez, Gerentes de Operaciones. 
Fuente de datos Estados financieros mensuales. 
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Grethel Cano y Landelino Reyes, Asistentes Gerentes de 
Operaciones 
¿Qué hacen? Valorar la eficiencia de cada oficina y corregir las fallas 
encontradas. 
Notas y comentarios Solicitar al programador del software contable el diseño 
automatizado de este indicador. 
 
 
Medida Ventas totales mensuales 
Finalidad Conocer el monto de ventas totales que genera la agencia en 
conjunto. Iniciativas de ventas. 
Está relacionada con Crecimiento de los ingresos en concepto de ventas definido por 
la Junta Directiva.  
Objetivo Alcanzar un monto mensual de C$500,00.00 por este concepto. 
Fórmula ∑   ventasde  totalde  
Frecuencia Mensual 
¿Quién la evalúa? Teresa Dolores y Denis Martínez M., Gerentes de Operaciones 
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Fuente de datos Cuentas de Registro (facturación mensual). 
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Blanca Moreno, Encargada de facturación y cobranzas. 
¿Qué hacen? Elaborar diariamente las cuentas de registro. Solicitar al sistema 
computarizado de contabilidad el reporte. 
Notas y comentarios Diseñar los reportes de salida en el sistema computarizado de 
contabilidad. 
 
Perspectiva del cliente 
 
Medida Índice de retención de clientes 
Finalidad Medir, en términos relativos la tasa en que la agencia mantiene 
las relaciones existentes con sus clientes. 
Está relacionada con El conocimiento de la fidelidad de los clientes y su contribución 
al crecimiento de la empresa. 
Objetivo Alcanzar un índice del 100%.  
Fórmula  
Frecuencia Mensual. 
¿Quién la evalúa? Gerencia de Mercadeo. 
Fuente de datos Sistema computarizado de contabilidad. 
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Gerencia de Mercadeo y Administrativa – Financiera. 
¿Qué hacen? Elaborar el reporte mensual de clientes y ejecutar la fórmula 
prevista. 
Notas y comentarios  
 
 
Medida Adquisición de nuevos clientes 
Finalidad Medir en términos absolutos la tasa en que la agencia aduanera 
atrae nuevos clientes. 
Está relacionada con La evaluación del cumplimento de las metas de crecimiento 
empresarial. 
Objetivo Conseguir una meta de 2 clientes por mes. 
Fórmula ∑ clientes nuevos de  
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Frecuencia Mensual. 
¿Quién la evalúa? Gerencia de Mercadeo. 
Fuente de datos Sistema computarizado de contabilidad. 
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Gerencias de Mercadeo y Administrativa – Financiera. 
¿Qué hacen? Elaborar el reporte mensual de ventas de clientes nuevos. 
Notas y comentarios  
 
 
Medida Rentabilidad de los clientes 
Finalidad Valorar la conveniencia de las tarifas acordadas Vs. los costos y 
gastos utilizados en la atención a cada cliente. 
Está relacionada con El objetivo empresarial de incrementar la rentabilidad. 




cliente cada de netas Ventas








¿Quién la evalúa? Teresa Dolores y Denis Martínez M., Gerentes de Operaciones 
Fuente de datos Ventas mensuales 
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Grethel Cano y Landelino Reyes, Asistentes Gerencias de 
Operaciones 
¿Qué hacen? Valoran la rentabilidad de cada cliente e informan a sus 
superiores. 
Notas y comentarios Solicitar al programador de software contable el diseño 
automatizado de este indicador. 
 
 
Medida Número de declaraciones de mercancías elaboradas 
Finalidad Conocer la producción real de declaraciones. 
Está relacionada con La obtención de la máxima eficacia de los recursos disponibles. 
Objetivo Elaborar 492 declaraciones cada mes. 
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Fórmula ∑ aduanerorégimen  cadaen  elaboradas nesdeclaracio  
Frecuencia Calcularlas y revisarlas mensualmente. 
¿Quién la evalúa? Teresa Dolores y Denis Martínez, Gerentes de Operaciones. 
Fuente de datos Informe mensual de operaciones. 
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Grethel Cano y Landelino Reyes. Asistentes Gerencias de 
Operaciones. 
¿Qué hacen? Solicitan al sistema computarizado el reporte mensual de 
declaraciones por régimen aduanero y aduanas. 
Notas y comentarios  
 
 
Medida Cuota de mercado 
Finalidad El lugar que ocupa la empresa en el marco de la industria de 
agencias aduaneras. 
Está relacionada con La necesidad que tiene la empresa de aumentar su presencia en 
el mercado. 




industria lapor  atendidas nesdeclaracio de Número









¿Quién la evalúa? Gerencia de mercadeo. 
Fuente de datos Informes mensuales de ventas. 
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Gerencia de operaciones de Managua y de fronteras. 
¿Qué hacen? Elaborar el reporte mensual de declaraciones elaboradas. 
Notas y comentarios Gestionar el número total de declaraciones en la industria, en la 
Dirección General de Servicios Aduaneros. 
 
 
Medida Satisfacción del cliente 
Finalidad La calidad en el servicio. Aumento en la satisfacción del 
servicio brindado.  
Está relacionada con Brindar la más alta calidad del servicio a sus clientes. 
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Objetivo Alcanzar todas las expectativas de los clientes 
Fórmula Encuesta de expectativas – Encuesta de percepción del servicio 
(SERVQUAL) 
Frecuencia Semestral 
¿Quién la evalúa? Responsable de Calidad 
Fuente de datos Encuesta SERVQUAL 
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Gestores que atienden a los diferentes clientes 
¿Qué hacen? Entrevistan a cada cliente, luego el Responsable de Calidad 
tabula las encuestas y analiza los resultados. 
Notas y comentarios  
 
 
Medida Quejas de los clientes 
Finalidad Comprender que aspectos de nuestra actuación trastornan a 
nuestros clientes para que podamos mejorar continuamente 
nuestro servicio. 
Está relacionada con La necesidad de que la empresa satisfaga a sus clientes 
existentes y retenga a su clientela en el futuro. 
Objetivo Mantener un índice de quejas de clientes por debajo del 1 % 
durante el año 2004 
Fórmula 
100
mensuales sdespachada nesdeclaracio de Número








Frecuencia Calcularlas y revisarlas mensualmente  
¿Quién la evalúa? Denis y Teresa Dolores Martínez, Gerentes de Operaciones 
Fuente de datos Informe mensual de Operaciones; archivo de quejas de los 
clientes. 
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Grethel Cano y Landelino Reyes, Asistentes Gerencias de 
Operaciones. 
¿Qué hacen? Análisis de las quejas hasta encontrar las causas y tomar 
acciones correctivas. Responder por escrito al cliente que se 
queja. 
Notas y comentarios Debe montarse el archivo de quejas de los clientes y ser 
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Perspectiva de Procesos Internos 
 
Medida Porcentaje de aumento de productividad horaria por 
trabajador 
Finalidad Calcular el índice de mejora en la producción por cada 
trabajador. Motivar a los empleados a hacer las cosas más 
rápido y mejor. 
Está relacionada con Disminución de tiempos de atención, controlar la producción, 
reducir costes. 
Objetivo Lograr un índice de mejora en la productividad de 10%, al 








mes al empleadopor  s trabajadahoras de Número
 mensualador por trabaj procesadas nesdeclaracio de Número
Frecuencia Mensual. 
¿Quién la evalúa? Francisco Javier Martínez, Gerente General. 
Fuente de datos Informes semanales de declaraciones procesadas por trabajador.
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Grethel Cano y Landelino Reyes, Asistentes Gerencias de 
Operaciones. 
¿Qué hacen? Determinan la productividad horaria por trabajador mostrando a 
través de gráficas de control las fluctuaciones de cada empleado 
Notas y comentarios  
 
 
Medida Número de multas administrativas, por empleado 
Finalidad Seminarios para capacitación de empleados, evaluación de 
conocimientos, una medida de productividad. 
Está relacionada con Aumentar el rendimiento de los empleados haciendo que estos 
aumenten su rendimiento. 
Objetivo Cada empleado tendrá un margen de error de 3 multas 
administrativas al año.   
Fórmula ∑ del No. y monto de multas impuestas por aduana, a cada 
empleado 
Frecuencia Tiene que valorarse mensualmente, revisarse trimestralmente. 
¿Quién la evalúa? Teresa Dolores y Denis Martínez, Gerentes de Operaciones. 
Fuente de datos Número de multas administrativas mensuales cometidas por la 
agencia. 
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Grethel Cano y Landelino Reyes, Asistentes Gerentes de 
Operaciones. 
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¿Qué hacen? Revisar el número de multas por empleado, cuantificar el 
número de declaraciones procesadas por empleado al mes. 
Notas y comentarios  
 
 
Medida Número de multas administrativas, por oficina 
Finalidad Evaluar la eficacia por oficina, mapeo de multas por oficina, 
seminarios por oficinas. 
Está relacionada con Aumentar el rendimiento por oficina, evitar retraso en la 
gestión de desaduanaje de mercancías. 
Objetivo Alcanzar un índice de multas por oficina del producto de  
menos de  
Fórmula ∑ del No. y monto de multas impuestas por aduana, a cada 
oficina 
Frecuencia Valorarse mensualmente, revisarse trimestralmente. 
¿Quién la evalúa? Teresa Dolores y Denis Martínez, Gerentes de Operaciones. 
Fuente de datos Número de multas administrativas mensuales cometidas por la 
agencia. 
¿Quién actúa sobre los 
datos? 
Grethel Cano y Landelino Reyes, Asistentes Gerentes de 
Operaciones. 
¿Qué hacen? Contabilizar el número de multas cometidas por oficina.  
Notas y comentarios Trabajar en la mejora continua, tratando en lo máximo de 
reducir el índice de multas. La meta final es alcanzar un 0% de 
multas en la agencia. 
 
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
 
Matriz de Conocimientos por persona 
No. Cargo u Ocupación Nombres y Apellidos Trabajos diferentes que puede 
desempeñar 







Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 193 
VII. RELACION COSTO BENEFICIO 
 
En este punto se analiza la conveniencia económica de implementar o no el 
sistema de gestión de la calidad diseñado para esta agencia aduanera. 
 
Se procede a exponer los beneficios y costes que trae consigo la 
implementación de este estudio. Para esto se ha dividido el análisis en cuatro partes, las 




Estos constituyen los ingresos que captaría la empresa si este proyecto llegase a 
implementarse. 
 
Con la apertura de una nueva área de mercadeo, se pretende el aumento de la 
cartera de clientes que la agencia posee en la actualidad. Mediante esta decisión se ha 
contemplado que a lo largo de un año se logre captar a veinte (20) usuarios frecuentes del 
servicio de agencias aduaneras. Se pretende que el Gerente de Mercadeo sea una persona 
capaz como para al menos alcanzar esta cantidad de clientes en ese período de tiempo, para 
lo cual deberá tener un eficiente cuerpo de vendedores que ganarán por comisiones sobre 
ventas. Con la mejora intangible que representa la tenencia de un sistema de gestión de la 
calidad, se mantendrá a los clientes actuales y se atraerán estos nuevos. Estos clientes 
frecuentes representan un promedio de C$5,000.00 mensuales. Esto significa 20 x 5000 x 
12 meses = C$1,200,000.00 o sea unos U$72,700.00 anuales. 
 
El sistema de gestión de la calidad propuesto impactará la productividad horaria 
de los trabajadores, debido a que se tendrá claro que acciones tomar cuando se presenten 
los diferentes regímenes aduaneros. Con la captación de estos nuevos clientes y la 
definición clara de responsabilidades y tareas efectuadas en este manual de calidad, se 
podrá atender las operaciones en aduana de estos importadores y exportadores sin tener que 




Los costos reducidos representan todos los costos que se eliminarían en 
RAMAR ADUANEROS, S.A. con la implementación del sistema de gestión de la calidad.  
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Los reprocesos en la organización son los referidos a las declaraciones 
complementarias, las cuales son elaboradas únicamente cuando se comete algún error en la 
declaración de mercancías y la declaración aún no se ha presentado en el módulo de 
selección aleatoria. Además de declaraciones complementarias, las multas administrativas 
impuestas a la agencia representan gastos imprevistos y reducen la rentabilidad de la 
empresa y significan nuevas tareas con que los agentes aduaneros autorizados tienen que 
lidiar. Es difícil poder predecir un valor monetario para estas dos variables, debido a que no 
se lleva en la actualidad ningún control para estas acciones. 
 
El sistema de gestión de la calidad controlará estas dos variables y se prevé 
tendrá un impacto positivo en el proceso de gestión, debido a que se podrán monitorear. 
Los trabajadores se darán cuenta de los errores que causan sus equivocaciones poniendo 
más empeño en realizar un mejor trabajo, y los dirigentes se darán cuenta cuales son los 
puntos débiles de los empleados, tomando acciones como capacitaciones y seminarios, 
tratando de que su personal esté actualizado en leyes aduaneras y en las principales 




Los ingresos reducidos son los ingresos que dejaría de recibir la empresa con la 




Estos son todos los costos que pueden sumar al poner en práctica la propuesta. 
 
El manual de calidad en su totalidad solo será distribuido, en principio, a los 
gerentes y al responsable de Calidad. Este será el encargado de su distribución, 
actualización y retirada de las partes del manual que no estén en vigencia. Se repartirán un 
total de seis (6) copias del manual, las cuales contarán con alrededor de ciento veinte (120) 
páginas. El costo de cada página es de C$0.50 y el de cada carpeta es de C$40.00, por lo 
que sería ((120 x 0.50) + 40) x 6) = C$400.00, o el equivalente a U$37.00 cada uno. 
 
Se procederá a distribuir un manual de procedimientos para el personal que 
labora en el área de operaciones. Este constará de una 80 páginas, y también incluirá las 
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funciones de cada uno de estos trabajadores, que suman el total de veinticuatro (24). Este, 
al igual que el manual de calidad, se les entregará con una carpeta, con el objetivo de poder 
intercambiar las páginas y mantener vigente siempre estos manuales. El total será ((80 x 
0.50) + 40) x 24) = C$1,920.00, es decir U$117.00 
 
En capacitación para el personal en el área de operaciones, se planea realizar 
primeramente una formación en sistemas de calidad, la cual está detallada en el manual de 
calidad. Esta tendrá un costo de U$500.00 cada una, ya que será impartida por una persona 
externa a la organización y además incluye el local. Será realizada dos veces al año, 
obteniéndose un total de U$1,000.00 anuales.  
 
También se tiene estipulado, que se realizarán capacitaciones en leyes 
aduaneras, las cuales serán impartidas en la Cámara de Agentes Aduaneros, Almacenadores 
y Embarcadores de Nicaragua (CADAEN). El costo de estas formaciones es de U$50.00 
por persona, e incluye material didáctico y dieciséis horas de clase. Los profesores son los 
mejores conocedores de leyes de aduanas en el país. Al multiplicar 50 x 24 = U$1,200.00, 
el cual es el total a invertir en este tipo de formación en aduana. 
 
Se realizarán dos encuestas en el año, con el fin de conocer las expectativas y 
las percepciones de servicio de los clientes. El total de clientes de RAMAR ADUANEROS, 
S.A. es de setenta y un (71) clientes. El tiempo invertido en realizar estas encuestas será de 
aproximadamente una (1) hora, siendo los responsables de las entrevistas con ellos los 
gestores que habitualmente atiendan a cada uno de ellos. Se estima que se inviertan en esta 
unos U$200.00, debido al levantamiento de las encuestas y a la tabulación de las mismas, 
realizando esta última actividad el responsable de Calidad. El total monetario empleado en 
esta actividad será de 2 x 200 = U$400.00 
 
La apertura de dos nuevas plazas propuestas ocasionará dos salarios que la 
organización tendrá que asumir. El Gerente de Mercadeo devengará un salario mensual de 
C$8,000.00, incluyendo las presataciones (13avo mes y vacaciones) y las deducciones 
(seguro social e Impuesto de Retención I.R.) se hace un total anual de C$101,119.60 al año, 
un equivalente a U$6,100.00. El responsable de Calidad percibirá un salario mensual de 
C$5,000.00, que sumando las prestaciones y deducciones detalladas anteriormente se 
obtiene un total anual de C$64,800.00, equivalente a U$3,900.00 
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Finalmente se realizará una inversión en un software de elaboración de 
declaraciones que tiene como objetivo la agilización del proceso. Este tendrá un costo de 
unos U$4,000.00, y relacionará el área de Operaciones con el área Administrativa – 
Financiera, haciendo más fluido el trabajo y la realización de los diferentes cobros a los 
clientes.  
 
De los resultados obtenidos en este análisis podemos concluir que con la 
inversión de U$16,754.00 se obtendrán dividendos de U$72,700.00. Por lo tanto, la 
ganancia que se obtendría sería de unos U$55,946.00 en el primer año de implementación 
de este sistema de gestión. 




Ingresos por adquisición de $72,700.00
nuevos clientes
Implementación del Manual de Calidad
  Distribución del Manual de Calidad $37.00
  -solo al personal directivo-
  Distribución del Manual de Procedimientos $117.00
  Capacitación del personal
    Formación en Sistemas de Calidad $1,000.00
    Formación el Leyes y Técnicas Aduaneras $1,200.00
Realización de encuestas $400.00
Contratación de un Responsable de Calidad $3,900.00
Contratacion de un Gerente de Mercadeo $6,100.00
Software de elaboración de declaraciones $4,000.00
Ingresos Totales $72,700.00 Costos Totales $16,754.00
Ingresos - Costos = U$72,700 - U$ 16,754.00 
$55,946.00
Relación Costo - Beneficio
COSTOS
Ingresos Incrementales
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VIII. DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS 
 
A continuación se presentan las apreciaciones del autor, contenidas en cada uno 




Las características principales del entorno competitivo en el que se desenvuelve 
RAMAR ADUANEROS, S.A. se pueden resumir en que la demanda global es no 
expansible y crece al ritmo de la economía, hay mercados bien segmentados –
importaciones definitivas, exportaciones, zonas francas- y esos productos mercado están 
dominados por competidores fuertes. 
 
La estrategia de la agencia aduanera líder que es ALPAC ha sido una estrategia 
de precios bajos, lo que ha incidido en la erosión de los precios de la industria, de donde se 
deduce que existe una alta rivalidad entre las empresas existentes en la industria, que se 
expresa en fuertes descuentos en las tarifas por servicios o “guerra de precios”  sin hacer 
énfasis en la mejora de la calidad de los servicios. En la industria de agencias aduaneras es 
generalizada la ausencia de promociones publicitarias por parte de estas empresas, además 
de la búsqueda del establecimiento de estándares de calidad en la prestación del servicio. 
 
El poder de negociación de los clientes es alto en los regímenes de importación 
definitiva debido al gran número de competidores (agencias aduaneras) que por lo general 
tienen concentrados sus esfuerzos en este tipo de operaciones aduaneras. Para los  
regímenes suspensivos y liberatorios de tributos aduaneros el poder de negociación de los 
clientes se reduce debido a que las agencias aduaneras dedicadas a este tipo de operaciones 
aduaneras son menos numerosas. 
 
Es importante tomar en consideración que la ocupación de Agente Aduanero 
Autorizado tiene un alto poder de negociación debido a la escasez de personas que hay en 
Nicaragua con esta calificación.  En Nicaragua existen 230 Agentes Aduaneros (personas 
naturales) versus 130 agencias aduaneras (personas jurídicas) es decir una relación de dos 
agentes aduaneros por agencia,  situación que favorece la fácil movilización de esta mano 
de obra, ante mejores ofertas de salario por parte de las agencias aduaneras competidoras. 
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Para descubrir productos sustitutos es necesario buscar otros productos que 
realicen la misma función que el de la industria23, sin embargo las leyes aduaneras 
mencionadas en este estudio, de aplicación en Nicaragua, no dejan margen para que puedan 
competir otro tipo de empresas de servicio con las agencias aduaneras, de donde se 
desprende que es prácticamente nula la amenaza de servicios sustitutos en esta industria. 
 
La actitud pasiva del gobierno debe revertirse a través de una política futura que 
tenga como objetivos principales, combatir la competencia desleal entre agencias 
aduaneras, profesionalizar la industria y combatir las causas de la defraudación y el 
contrabando aduanero, originadas en prácticas ilegales de comercio exterior que son 
impulsadas por personas carentes del conocimiento aduanero profesional. 
 
El problema de RAMAR ADUANEROS, S.A., expresado en una falta de 
mejora en la calidad de los servicios, que ha venido incidiendo en la reducción de la 
productividad del servicio de agencia aduanera, tiene sus causas en diversos factores que se 
han clasificado para este fin en siete grupos: 
 
1) Instalaciones y equipo en el que se destaca la falta de programas de 
mantenimiento preventivo 
 
 2) Personal en el escenario, que es el que tiene contacto directo con el cliente, 
con evidente falta de capacitación para realizar sus tareas. 
 
3) Personal detrás del escenario, que es el personal que no atiende al cliente 
directamente pero que influye en la productividad del servicio, el que presenta la misma 
falta de capacitación. 
 
4) Procedimientos, en el que se observa la inexistencia de procedimientos 
documentados y desconocimiento de las capacidades de prestación de servicios en cada 
área funcional. 
 
                                                 
23 Porter, Michael E. Estrategia Competitiva, Técnicas para el análisis de los sectores industriales y de la 
competencia.  2000. 
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 5) Información, que es un factor que causa problemas en el servicio, ya que en 
ocasiones no se informa a los clientes lo que debe hacer y cuando, además de que los 
proveedores de nuestros clientes no entregan los documentos correctamente y a tiempo. 
 
6) El grupo de “clientes” también es objeto de análisis como causa de 
problemas en el servicio, detectándose desconocimiento de las regulaciones aduaneras y 
entrega de los documentos de embarque con múltiples errores. 
 
7) Por último se analizan “otras causas” que originan una falta de productividad 
en el servicio, entre las que se destacan las deficiencias del sistema computarizado de la 
aduana, y atrasos por malas interpretaciones de las leyes de parte de los funcionarios de las 
administraciones de aduana. 
 
Estas causas del problema de calidad que tiene esta empresa son las que se van 
a combatir con el diseño y puesta en práctica del sistema de gestión de la calidad que se 
desarrolló en esta investigación. 
 
Al organigrama actual se le han agregado una Gerencia de Mercadeo y un 
Responsable de Calidad, a fin de reforzar las debilidades organizativas que presenta la 
empresa. 
 
En el área sustantiva se desarrollaron las descripciones de puesto para cada una 
de las ocupaciones que en ella laboran, lo que servirá de base para diseñar el programa de 
capacitación en materia de técnicas aduaneras que debe ser implementado como parte del 
sistema de gestión de la calidad diseñado en esta investigación. 
 
Un valor agregado que no estaba contemplado en el protocolo de investigación 
y que se desarrolló en este estudio son los objetivos y funciones de cada área funcional de 
la agencia aduanera, lo que sin lugar a dudas facilitará el completamiento del manual de 
calidad para toda la empresa. 
 
En este trabajo monográfico se han redactado la misión, visión y valores de la 
compañía. Esto originó la estrategia corporativa en la que se estableció una política de 
calidad, así como el sistema de comunicación vertical y horizontal entre todos sus 
empleados y entre áreas, con el fin de tratar de involucrar a toda la organización en la 
cultura de calidad que se pretende inculcar. 
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A la dirección superior de la empresa integrada por la Gerencia General y las 
Gerencias Funcionales se le encomiendan tareas de revisión del sistema de gestión de la 
calidad para lo cual se hará uso de la técnica gerencial conocida como Balanced Scorecard 
o Cuadro de Mando Integral propuesto por Robert Kaplan y David Norton. De acuerdo con 
este sistema de medidas de rendimiento empresarial, se utilizan cuatro perspectivas para 
definir indicadores para la evaluación de las actuaciones de la compañía. Estas perspectivas 
son: financiera, clientes externos, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.  
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IX. CONCLUSIONES 
 
El análisis del entorno realizado permite deducir que la industria de agencias 
aduaneras se encuentra en una etapa de madurez, por lo que se debe lograr alcanzar una 
cuota de mercado deseada por la agencia y buscar una ventaja competitiva sobre los 
competidores directos a través de la implantación de un sistema de gestión de la calidad. 
Esto conducirá a una mejora significativa en la calidad de los servicios brindados e 
impactará la productividad de la organización. 
 
Existen dos grandes problemas a nivel organizativo dentro de la empresa. El 
primero de ellos es que no existe un departamento de calidad, desde donde se puedan 
monitorear todas las otras áreas del organigrama utilizada por la agencia. Además de esto, 
la empresa no tiene una cultura de calidad rigurosa, lo cual conlleva a muchos gastos por 
baja calidad que podrían verse reducidos de una forma significativa al implantar un sistema 
de gestión de la calidad dentro de la organización.  
 
La segunda debilidad de la empresa es la carencia de un departamento de 
mercadeo y ventas lo que no ha permitido dar a conocer a los potenciales consumidores los 
servicios y beneficios que brinda. 
 
El control estadístico de los procesos es inexistente actualmente en RAMAR 
ADUANEROS, S.A., puesto que no se lleva ningún registro de las declaraciones de 
mercancías presentadas a la D.G.A., multas administrativas que se ocasionan por diversas 
razones durante la elaboración de declaraciones ni las quejas recibidas por los clientes. Por 
tanto, se ha diseñado dicho control a través de uno de los indicadores del Cuadro de Mando 
Integral titulado “Duración del proceso, de inicio a fin”, así como la realización de un 
formato de Control de Gestión de Calidad que monitoreará todas las etapas de prestación 
del servicio. Se podrá saber cuales son las expectativas de los clientes y sus percepciones 
del servicio recibido mediante la encuesta SERVQUAL, que fue reestructurada para su 
aplicación en una agencia aduanera. 
 
Se elaboraron todos los procedimientos de la Gerencia de Operaciones o  área 
sustantiva de la agencia aduanera, siendo importante destacar el hecho que en la redacción 
de esos procesos se toman en cuenta las actividades y tareas que hace el personal de la 
agencia aduanera, así como las que llevan a cabo los funcionarios de aduana que revisan el 
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trabajo de las agencias aduaneras, lo que constituye un aporte significativo en el trabajo de 
modernización de aduanas que impulsa el gobierno de la república. 
 
La idea de controlar el sistema de gestión de calidad propuesto en este estudio 
para RAMAR ADUANEROS, S.A. a través del cuadro de mando integral es contar con un 
conjunto de indicadores financieros y no financieros, entre los que destacan las medidas de 
rendimiento financieras, medidas generadas externamente como la satisfacción de los 
clientes, medidas que ayuden a evaluar la eficiencia de los procesos internos que ya han 
sido definidos en secciones anteriores de este estudio y medidas que ayuden al aprendizaje 
de los trabajadores y crecimiento de la empresa, tal como trabajadores formados y 
motivados, utilización de las mejores tecnologías y recursos materiales. 
 
Se considera que el manual de calidad elaborado está hecho en base a la norma 
ISO 9000:2000, tomándose en cuenta para su redacción todos los acápites que se presenta 
este sistema de gestión. Esto implicó el levantamiento de todos los procesos que llevan a 
cabo en el área de operaciones. Es aquí donde se puede observar que con una 
estandarización de los procesos de despacho aduanero se obtendrá una mejora en los 
tiempos de desaduanaje de mercancía, impactando directamente la productividad de la 
empresa, demostrándose que la hipótesis planteada es verdadera. 
 
Se concluyó este estudio con la realización de un Relación Costo-Beneficio, en 
la cual se contemplan los costos que trae consigo la implantación de un sistema de este tipo, 
además de los beneficios que se pueden llegar a obtener al echar a andar el Sistema de 
Gestión de la Calidad. Se espera obtener una sensible mejora en las ventas de la empresa, 
por lo que se recomienda la implementación de este proyecto.  
 
Además del incremento en las ventas logrado con la atracción de nuevos 
clientes y el aumento en la productividad, el contar con un Sistema de Gestión de la 
Calidad proporciona confianza tanto a la organización como a sus clientes, de su capacidad 
de respuesta y de proporcionar servicios que satisfagan los requisitos de forma coherente. 
Todo esto representa una ventaja competitiva intangible que RAMAR ADUANEROS, S.A. 
puede lograr con la implementación de este proyecto. 
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X. RECOMENDACIONES 
 
Tiendo en cuenta las conclusiones derivadas del análisis de cada capítulo y los 
objetivos planteados, se hacen las recomendaciones siguientes: 
 
1. La Gerencia General, en conjunto con las Gerencias Funcionales deberán 
encargarse de la planificación para la puesta en práctica del sistema de Gestión de la 
Calidad diseñado en este estudio monográfico. De acuerdo a lo conversado con la Gerencia 
General de la empresa, el sistema deberá implementarse a partir del mes de abril del año 
2005. Esto conllevará a una mejora en el servicio brindado, haciendo que la percepción del 
servicio recibido por el cliente mejore. 
 
2. En cuanto a los clientes que utilizan los regímenes suspensivos (importación 
y exportación temporal) y liberatorios del pago de impuestos (zonas francas) es conveniente 
comentar que representan segmentos de mercado muy atractivos para las agencias 
aduaneras, en razón de que no demandan recursos financieros en efectivo para poder 
atenderlos -están exonerados del pago de impuestos aduaneros- por lo que se deben dirigir 
esfuerzos para penetrar en esos segmentos de mercado.   
 
3. En las áreas funcionales de la empresa conocidas como áreas de apoyo – 
administrativa - financiera y mercadeo -  deben elaborarse las descripciones de los puestos 
que integran cada gerencia, departamento o sección, así como los procesos que se ejecutan 
en esas áreas. 
 
4. Elaborar y ejecutar los planes que harán realidad las iniciativas estratégicas 
determinadas en la matriz de Cuadro de Mando Integral, tales como el programa Semestral 
de Capacitación, Sistema de Reclutamiento y Selección de personal, automatización del 
proceso de Servicio, Sistema de Incentivos o de Premiación para los trabajadores, Plan de 
Marketing Estratégico. 
 
5. Respecto a los indicadores que se proponen para medir la actuación o el 
rendimiento de la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. se deben identificar para 
cada una de los indicadores propuestos las fuentes de información necesarias y las acciones 
que haya que realizar para que esta información sea accesible. 
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6. Aprovechar la oportunidad de contar en la Gerencia General de RAMAR 
ADUANEROS, S.A. con uno de los pocos profesores especialistas en técnicas aduaneras 
que existen en el país, para que se encargue de impartir la capacitación aduanera que 
requiere el personal.  
 
7. La capacitación intensiva de las ocupaciones sustantivas de la empresa 
(agente aduanero, aforador, policero o grabador) debe ser priorizada, ya que es la que 
atiende directamente a la clientela. 
 
8. Se deben de establecer instrumentos de captación de sugerencias, llevar un 
control de las mismas y hacer que estas se cumplan. Esto con la aprobación de la Dirección 
de la empresa. 
 
9. Establecer canales de comunicación eficaces al identificar cambios en los 
procedimientos realizados por parte de la Dirección General de Servicios Aduaneros y 
hacerlo del conocimiento de las personas que tengan alguna intervención en procedimiento 
de despacho de mercancía. 
 
10. En consideración a que RAMAR ADUANEROS, S.A. ha venido 
creciendo, debe valorarse la conveniencia de incluir a una persona que desempeñe el cargo 
de contador general, al que se le pueden asignar la elaboración de los estados financieros 
(balance general y estado de resultados) como función principal y además se le puede 
asignar la preparación de los flujos de efectivo que requiere la empresa 
 
11. Debe considerarse la decisión de comprar un nuevo software de 
contabilidad que tenga módulos integrados de bancos, facturación, planilla, flujos de 
efectivo y estados financieros. 
 
12. En la gerencia administrativa financiera es notable la falta de una política 
para el manejo del área de recursos humanos ya que no existen procedimientos para el 
reclutamiento, selección y contratación de personal, así como para la evaluación del 
desempeño del mismo. 
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XI. GLOSARIO DE TÉRMINOS 
 
Definiciones de los regímenes aduaneros  
 
1. Admisión temporal para perfeccionamiento activo: Es el ingreso al 
territorio aduanero con suspensión de derechos e impuestos a la importación, de mercancías 
procedentes del exterior, destinadas a ser reexportadas, después de someterse a un proceso 
de transformación, elaboración o reparación u otro legalmente autorizado. 
2. Depósito aduanero: Es el régimen mediante el cual, las mercancías son 
almacenadas por un plazo determinado, en un lugar habilitado al efecto, bajo potestad de la 
aduana, con suspensión de derechos e impuestos que corresponda. 
3. Exportación definitiva: Es la salida del territorio aduanero de mercancías 
nacionales o nacionalizadas para su uso o consumo definitivo en el exterior. 
4. Exportación temporal con reimportación en el mismo estado: Es el 
régimen aduanero mediante el cual, con suspensión del pago de derechos e impuestos a la 
exportación en su caso, se permite la salida temporal del territorio aduanero, de mercancías 
nacionales o nacionalizadas con un fin específico y por un tiempo determinado, con la 
condición que sean reimportadas sin que hallan sufrido en el exterior ninguna 
transformación, elaboración o reparación, en cuyo caso a su retorno serán admitidas con 
liberación total de derechos e impuestos a la importación. 
5. Exportación temporal para perfeccionamiento pasivo: Es el régimen que 
permite la salida del territorio aduanero por un plazo determinado de mercancías nacionales 
o nacionalizadas, para ser sometidas en el exterior a las operaciones de transformación 
elaboración, reparación u otras permitidas, con suspensión en su caso, de los derechos e 
impuestos a la exportación, para ser reimportadas bajo el tratamiento tributario y dentro del 
plazo establecido en el reglamento. 
6. Importación definitiva: Es el ingreso de mercancías procedentes del 
exterior para su uso o consumo definitivo en el territorio aduanero. 
7. Importación temporal con reexportación en el mismo estado: Es el 
régimen que permite ingresar al territorio aduanero por un plazo determinado, con 
suspensión de derechos e impuestos a la importación, mercancías con un fin específico, las 
que serán reexportadas dentro de ese plazo, sin haber sufrido otra modificación que la 
normal depreciación como consecuencia de su uso. 
8. Reexportación: Es el régimen que permite la salida del territorio aduanero, 
de mercancías extranjeras llegadas al país y no importadas definitivamente. 
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9. Reimportación: Es el régimen que permite el ingreso al territorio aduanero, 
de mercancías nacionales o nacionalizadas, que se exportaron definitivamente y que 
regresan en el mismo estado, con liberación de derechos e impuestos. 
10. Tránsito Aduanero: Régimen aduanero mediante el cual las mercancías 
son transportadas bajo control de las autoridades aduaneras con suspensión de pagos de 
impuestos y bajo la responsabilidad del transportista. Se denomina Nacional al que se 
efectúa desde una aduana de partida hasta una aduana de destino de un mismo país, en una 
misma operación. Se denomina internacional paso de mercancías extranjeras a través del 
territorio nacional. 
11. Zona Franca: Es el régimen que permite ingresar a una parte delimitada 
del territorio nicaragüense, mercancías que se consideran generalmente como si no 
estuviesen en el territorio aduanero con respecto a los derechos e impuestos de importación, 
para ser destinadas según su naturaleza, a las operaciones o procesos que establezca la 
legislación nacional. 
 
Otras definiciones aduaneras 
 
12. Aceptación de la declaración: Es el acto de registrar para su trámite la 
declaración de mercancías. 
13. Acta de reconocimiento: Documento en el cual se recogen los pormenores 
encontrados en el registro o reconocimiento de la mercancía. 
14. Administración de aduanas: Es el órgano administrativo competente para 
conocer directamente el tráfico internacional de mercancías; controlar y fiscalizar su paso a 
través de las fronteras del país, aplicar la legislación de los regímenes aduaneros, aplicar los 
gravámenes a que están sujetas las mercancías; controlar las exoneraciones concedidas en 
forma legal y cumplir las funciones establecidas en las leyes aplicables. 
15. Aforo: Operación de reconocer las mercancías, verificar su naturaleza y 
valor, establecer su peso, cuenta o medida, clasificarlas en la nomenclatura arancelaria, 
determinando los aranceles e impuestos que les son aplicables. 
16. Agencia aduanera: Las empresas nicaragüenses que en forma individual o 
en sociedad mercantil, se dediquen por su cuenta y en nombre propio a ofrecer los servicios 
de trámite y operaciones aduaneras establecidas en la legislación aduanera o en nombre de 
sus representados. Están obligados a actuar por medio de su personal delegando su 
representación en Agentes Aduaneros autorizados por el Ministerio de Hacienda y Crédito 
Público.  
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17. Agente aduanero: Es el auxiliar autorizado para actuar habitualmente, en 
nombre de terceros en los trámites, regímenes y operaciones aduaneras, en su carácter de 
persona natural, con las condiciones y requisitos establecidos en el CAUCA, su 
Reglamento y la legislación nacional. 
18. Autoridad aduanera: El funcionario del servicio aduanero que, en razón 
de su cargo y en virtud de la competencia otorgada, comprueba la correcta aplicación de la 
normativa aduanera, la cumple y la hace cumplir. 
19. Conocimiento de embarque: Es el escrito que constata la entrega de las 
mercaderías a bordo del buque. Sirve para facilitar la venta y constituir prenda en las 
mercancías durante el curso del transporte. Prueba el cargamento de la mercadería; prueba 
el flete que presupone; pone las mercaderías a disposición del portador del conocimiento y 
permite así transferir la posesión y de darlas en garantía. 
20. Consignatario: Es la persona que el contrato de transporte establece como 
destinatario de la mercancía. 
21. Declaración de mercancías para el tránsito aduanero internacional 
terrestre (D.T.I.): Documento aduanero único de los países signatarios en el que se 
amparan las mercancías y que consta de todos los datos e informaciones requeridos por el 
Reglamento sobre el Régimen de Transito Aduanero Internacional Terrestre para la 
operación de tránsito aduanero internacional. 
22. Declaración de mercancías: El acto efectuado en la forma prescrita por el 
Servicio Aduanero, mediante el cual los interesados expresan libre y voluntariamente el 
régimen al cual se someten las mercancías y se aceptan las obligaciones que éste impone. 
23. Declarante: Es la persona que efectúa o en nombre de la cual se efectúa 
una declaración de mercancías. 
24. Depositario Aduanero: Es el auxiliar responsable ante el servicio 
aduanero, por la custodia y conservación temporal de las mercancías, bajo el control y 
supervisión de la autoridad aduanera. 
25. Depósito Aduanero Privado: Aquel destinado al uso exclusivo del 
depositario y de aquellas personas autorizadas por el servicio aduanero a solicitud del 
depositario. 
26. Depósito Aduanero Público: Aquel que pueda utilizar cualquier persona 
para depositar mercancías. 
27. Despacho aduanero de las mercancías: Es el conjunto de actos necesarios 
para someterlas a un régimen aduanero, que concluye con el levante de las mismas. 
28. Examen previo: El reconocimiento físico de las mercancías, previo a su 
despacho, para determinar sus características generales y los elementos determinantes de 
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las obligaciones tributarias aduaneras y demás requisitos que se requieren para la 
autorización del régimen u operación aduanera a que serán destinadas. 
29. Factura comercial: Documento privado que el vendedor de una mercancía 
extiende a favor de su adquirente. Este documento contiene alguna información que la 
diferencia de una factura propia del comercio interno de un país, como: condiciones en que 
se proporcionará la mercancía; vía de transporte; cláusula de compra; nombre del 
exportador y del comprador; No. del registro del importador, etc. 
30. Flete: Es el precio del transporte internacional de mercancías desde un 
lugar de partida hasta otro de destino. 
31. Garantía fiduciaria: Caución que asegure a satisfacción de la aduana, el 
cumplimiento de una obligación contraída con ésta. Garantía por el monto de los derechos e 
impuestos suspendidos, a efecto de asegurar su pago en caso que no se realice la 
reexportación de las mercancías admitidas temporalmente. 
32. Industria: Grupo de empresas fabricantes de productos o servicios 
semejantes entre sí. 
33. Levante: Acto por el cual la aduana permite a los interesados disponer de 
las mercancías que son objeto de un despacho. 
34. Reconocimiento: Operación por medio de la cual el despachador y el 
interesado revisan o inspeccionan las mercancías en destinación aduanera. 
35. Recurso o reclamación aduanera: Acto por el cual una persona natural o 
jurídica que se considera perjudicada por una decisión, acto, u omisión de las autoridades 
aduaneras, apela a una autoridad superior competente, solicitando reparación del daño. 
36. Régimen aduanero: Tratamiento aplicable a las mercancías que se 
encuentran bajo potestad aduanera y que, según la naturaleza y fines de la operación, puede 
ser definitivo, suspensivo o liberatorio. 
37. Remisión de mercancías: Formato mediante el cual viajan las mercancías 
de la aduana de despacho a la bodega del consignatario, bajo la responsabilidad del 
transportista. 
38. Seguro: Son los gastos de aseguramiento relacionados con la expedición de 
las mercancías importadas hasta el puerto o lugar de importación. 
39. Transportista: Persona que traslada mercancías dentro del territorio 
nacional, que tiene el mando o la propiedad del medio de transporte. Es el responsable por 
la entrega de las mercancías en la Aduana de destino y responde ante la Aduana por el pago 
de los tributos y demás obligaciones, ya sea que la mercadería llegue completa según el 
manifiesto de carga a su destino o con faltantes o sobrantes. 
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40. Valor CIF: Cláusula de compraventa que incluye el valor de las mercancías 
en el país de origen, el flete y el seguro hasta el punto de destino. 
41. Valor en aduana: Es el precio realmente pagado o por pagar por las 
mercancías cuando éstas se venden para su ingreso al país. 
42. Valor FOB: Cláusula de compraventa que considera el valor de la 
mercancía puesta a bordo del vehículo en el país de procedencia, excluyendo seguro y flete. 
 
Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 211 
XII. BIBLIOGRAFÍA 
 
1. BOURNE, Mike. Bourne Pipa. 2004. “Cuadro de mando integral en una 
semana”. Primera edición. Ediciones Gestión 2000. España. 
 
2. CHASE, Aquilano, Jacobs. Administración de producción y operaciones. 
Manufactura y servicios. Octava edición. 
 
3. JURAN, J.M. “Análisis y Planeación de la calidad”. Tercera Edición. 
Editorial McGraw Hill. 
 
4. LAMBIN, Jean Jacques. 1995. “Marketing estratégico”. Tercera edición. 
McGraw Hill. Colombia. 
 
5. PARASURAMAN, A.; Zeithaml Valarie A. y Berry Leonard L. 1993. 
“Calidad Total en la Gestión de Servicios”. Ediciones Díaz de Santos, S.A. Madrid. 
 
6. PORTER, Michael E. 2000. “Estrategia competitiva, técnicas para el 
análisis de los sectores industriales y de la competencia”. 27 reimpresión. Compañía 
Editorial Continental. México.  
 
7. SOLORZANO, Aníbal. 1974. “Glosas al Código de Comercio de 
Nicaragua, concordancias y jurisprudencia”. 2da edición. Managua. 
  
8. Acuerdo relativo a la aplicación del artículo VII del Acuerdo General sobre 
aranceles aduaneros y comercio de 1994. Publicado en La Gaceta, Diario Oficial Nos. 39, 
40 y 41 del 24, 25 y 28 de febrero de 2000. 
 
9. Banco Central de Nicaragua, BCN. 2004. “Balanza Comercial de 
Nicaragua” y “Exportaciones FOB de Nicaragua”. 
 
10. Circulares técnicas emitidas por la Dirección Técnica. 2000-2004. 
Nicaragua: Dirección General de Servicios Aduaneros (D.G.A.). 
 
Diseño de un sistema de gestión de la calidad en la agencia aduanera RAMAR ADUANEROS, S.A. 212 
11. Compilación básica de leyes aduaneras, tomo I. Nicaragua: Cámara de 
Agentes Aduaneros, Almacenadores y Embarcadores de  Nicaragua (CADAEN), 2003. 
 
12. FERNÁNDEZ, Alfonso Hatre. “Manual y Procedimientos de un Sistema de 
Calidad ISO 9001-2000”. Centro para la Calidad en Asturias. España. 
 
13. FERNÁNDEZ, Alfonso Hatre. “Implantación de un sistema de CALIDAD 
Norma ISO 9001:2000”. Centro para la Calidad en Asturias. España. 
 




15. AITECO Consultores S.L. 2003. http://www.aiteco.com/herramie.htm 
Camino de Ronda, 101; Edificio ATALAYA. 18003 Granada (España). 
 
16. Asociación Latinoamericana de Integración. www.aladi.org 
 
17. COSPIN, M. Oswaldo. mcospin@hotmail.com. 1997. “7 Herramientas 
básicas para el control de la calidad” 
http://www.monografias.com/trabajos7/herba/herba.shtml#hoja. 
 




























ÍNDICE DE ANEXOS 
Anexo No. 
1  Simbología de Diagramas de Flujo 
2  Balanza Comercial 
3 Operaciones de las Agencias Aduaneras de Nicaragua – Valores CIF de 
Importaciones despachadas – Año 2003 
4  Exportaciones FOB 
5  Organigrama funcional actual 
6  Plantilla de cargos actual 
7  El problema de Ramar Aduaneros, S.A. y sus causas (Diagrama de causa y efecto) 
8 Operaciones de Agencias Aduaneras de Nicaragua – Número de declaraciones 
elaboradas 
9  Importaciones CIF 
10  Organigrama funcional propuesto 
11  Plantilla de cargos propuesta 
12 Controles de Admisión Temporal para Perfeccionamiento Activo – Valores, 
cantidades y pesos de insumos admitidos temporalmente 
13 Controles de Admisión Temporal para Perfeccionamiento Activo – Valores,  
cantidades y pesos de productos finales exportados y cumplimiento de metas 
semestrales 
14  Garantía Fiduciaria 
15  La productividad y producción mensual de RAMAR ADUANEROS, S.A. 
16  La productividad y producción mensual de la oficina Managua. 
17  La productividad y producción mensual de la oficina Peñas Blancas. 
18  La productividad y producción mensual de la oficina El Guasaule. 
19  La productividad y producción mensual de la oficina Las Manos 
20  La productividad y producción mensual de la oficina El Espino. 
21  La productividad y producción mensual de la oficina Corinto. 
22  Encuesta de expectativas del cliente 
23  Encuesta de importancias de las dimensiones del servicio 
24  Encuesta del servicio percibido por el cliente 
25  Hoja de Control Gestión de Servicio 
26  Relación de cargos por unidad organizativa 
27  Relación de dependencias jerárquicas por unidad organizativa 
  
ANEXO No. 1 
SIMBOLOGÍA DE DIAGRAMAS DE FLUJO 
 
Los símbolos que con más frecuencia se utilizan son los siguientes: 
 
 
Un paso o tarea del proceso. Una descripción breve del paso se presenta 
dentro del símbolo. 
 
 
Punto de verificación o de decisión. Este diamante indica un punto de la 
rama en el proceso. La descripción está escrita dentro del símbolo, 
generalmente en la forma de una pregunta. La respuesta a la pregunta 
determina el camino que debe tomarse desde el símbolo de decisión. Cada 
camino está identificado para que corresponda a una respuesta. 
 
 
Cola o punto de espera. 
   
 
Punto de almacenamiento. 
 
 
  Punto de inicio y terminación 
 
 
Las “líneas de flujo” son utilizadas para representar el progreso de los pasos 









































Inexistencia de un manual
de organización y funciones
Falta determinar  las
capacidades de trabajo
















para informar  a los
clientes acerca de los
tiempos reales de
despacho aduanero
Proveedores de los clientes importadores
suministran documentos de embarques mal
preparados y fuera de tiempo
ANEXO No. 7
EL PROBLEMA DE RAMAR ADUANEROS S.A. Y SUS CAUSAS
(DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO)
  
ANEXO 14 
 GARANTIA FIDUCIARIA Y  
PAGARE A LA ORDEN CAUSAL  POR C$ 917.49 
 
Yo, Andrea del Carmen Vidaurre López, mayor de edad, soltera, y del domicilio de Niquinohomo Nicaragua, 
me identifico con cédula de identidad No. 406-101156-0000A, en nombre y representación de la empresa 
SMITH VIDAURRE Y CIA. LTDA. declaro que me constituyo Garante Fiduciario y pagaré incondicionalmente 
a la DIRECCIÓN GENERAL DE SERVICIOS ADUANEROS, la suma de Novecientos diecisiete córdobas con 
49/100 (C$ 917.49) equivalentes al día de hoy al tipo de cambio oficial (16.1990 del 01/11/04) a cincuenta y 
nueve con 12/100 dólares (US$ 59.12) en concepto de Derechos Arancelarios a la Importación, Servicios 
Aduaneros e Impuesto al Valor Agregado y demás que se han suspendido previamente por aplicación de la 
Ley Nº 382 “Ley de Admisión Temporal Para Perfeccionamiento Activo y de Facilitación de Exportaciones, 
publicada en la Gaceta Diario Oficial Nº 70 del 16-04-2001, y Decreto Nº 80 “Reglamento a la Ley Nº 382 
precitada.- La mercancía admitida temporalmente se identifica según el detalle de la Factura Comercial No.  
6177, y la Declaración  Aduanera de Admisión Temporal No. L 194 de la aduana Peñas Blancas con un peso 
total de 4,525.91 kilos, con procedencia de Estados Unidos, y con valor CIF total de (US$ 25,017.41).- Esta 
Garantía Fiduciaria y Pagaré a la Orden Causal, es por el periodo de  un (1) año, y se hará efectiva a favor de 
la Dirección General de Servicios Aduaneros, cuando en mi carácter personal o de mi Representada o el de 
ambos, incumplamos las obligaciones establecidas en la Ley Nº 382 “Ley de Admisión Temporal Para 
Perfeccionamiento Activo y de Facilitación de Exportaciones, Ley Nº 265 que establece el Autodespacho para 
la Importación, Exportación y otros regímenes y su reglamento y el Código Aduanero Uniforme 
Centroamericano y Su Reglamento. En caso de faltar al pago de las obligaciones relacionadas, incurriré en 
mora por el solo hecho de incumplimiento sin necesidad de intimación o requerimiento alguno judicial o 
extrajudicial, y desde esa fecha hasta la cancelación efectiva de la deuda, reconoceré a la Dirección General 
de Servicios Aduaneros, el mantenimiento de valor de la moneda Córdoba con respecto al  Dólar y el interés 
moratorio del seis por ciento anual. Es entendido que por este último hecho, no se tendrá por prorrogado el 
plazo estipulado como lo prescribe  al  Art. 3415 del Código Civil, derecho que renuncio, quedando mi 
acreedora en absoluta libertad para exigirme el inmediato cumplimiento de la presente obligación, por medio 
de la acción correspondiente, para lo cual me someto al domicilio de la ciudad de Managua. También me 
comprometo a pagar a mi acreedora, además del principal e intereses moratorios en su caso, los gastos de 
cobranza judicial o extrajudicial. Asimismo renuncio a los beneficios de cualquier ley de mora o moratoria 
vigente o que en lo sucesivo se dictare, tendiente directa o indirectamente a conceder espera o ampliar el 
plazo, así como a los beneficios de cualquier ley que pueda alterar el tenor literal de este documento, 
concediendo prórrogas o permitiendo el pago en forma, condiciones, especies o monedas que no sean 
establecidas en este documento. Quedando liberada la Garantía Fiduciaria y Pagaré a la Orden Causal 
cuando la Empresa concluya la exportación directa o indirecta conforme lo establecido en el capítulo V de la 
Ley Nº 382, realice la importación definitiva o por venta a una empresa amparada bajo el régimen de Zonas 
Francas Industriales de Exportación.- Leída que fue la presente Garantía Fiduciaria y Pagaré a la Orden 
Causal, la encontré conforme, apruebo ratifico y firmo, en esta ciudad de Managua, a las ocho de la mañana 
del día quince de Diciembre del año dos mil cuatro. 
 
 
Andrea del Carmen Vidaurre López.             406-101156-0000A 
_____________________  _________________________       _________________________ 
Nombre(s) y Apellido (s)       Firma           Cédula de Identidad Ciudadana 
Garante Fiduciario y    Garante Fiduciario y           Garante Fiduciario y 
Deudor       Deudor               Deudor 
 
 
El suscrito Abogado y Notario Público de la República de Nicaragua, debidamente autorizado por la Corte 
Suprema de Justicia, para cartular durante el quinquenio que vence el                                   , certifica y da fé, 
que la firma antes plasmada fue puesta en mi presencia y es la que usa en todos sus actos. 
 




Dr. Pedro Cabezas Elizondo. 
Abogado y Notario Público. 
 
  
ANEXO No. 22 
ENCUESTA DE EXPECTATIVAS DEL CLIENTE 
Estimado cliente: 
 
En nuestro intento por brindarle siempre un mejor servicio le 
pedimos nos ayude a conocer las expectativas que tiene usted 
con respecto a lo que sería un excelente servicio de 
desaduanaje. Piense en el tipo de agencia aduanera con la que 
usted estaría complacido de hacer negocios. 
 
Le pedimos que responda a este cuestionario de manera sincera, señalando con un círculo el grado 
que usted piensa que una agencia aduanera excelente debe tener, evaluando cada pregunta en una 
escala del 1 al 7, siendo 1 totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo. 
 
No existen respuestas correctas ni incorrectas, solo nos interesa un número que realmente refleje lo 
que usted piensa respecto a las agencias  que ofrecen una excelente calidad en el servicio.  
 
1 Las agencias aduaneras excelentes deben tener equipos modernos y didácticos. 1 2 3 4 5 6 7 
2 Las instalaciones físicas deben lucir atractivas. 1 2 3 4 5 6 7 
3 Los empleados deben tener buena apariencia. 1 2 3 4 5 6 7 
4 Los materiales asociados con el servicio (tales como panfletos, tarjetas, etc.) 
deben ser atractivos a la vista en una agencia aduanera excelente. 
1 2 3 4 5 6 7 
5 Cuando prometen hacer algo en un cierto tiempo, lo cumplen. 1 2 3 4 5 6 7 
6 Cuando un cliente tiene un problema, una agencia aduanera excelente mostrará 
un interés sincero en resolverlo. 
1 2 3 4 5 6 7 
7 Una agencia aduanera excelente desempeñará el servicio correcto a la primera. 1 2 3 4 5 6 7 
8 Proveen sus servicios en el tiempo que ellos prometieron hacerlo. 1 2 3 4 5 6 7 
9 Insisten en llevar sus registros y documentos libres de errores. 1 2 3 4 5 6 7 
10 Los empleados informan exactamente cuanto tiempo tardará el desaduanaje de la 
mercancía en aduana. 
1 2 3 4 5 6 7 
11 Los empleados darán un pronto servicio a los clientes. 1 2 3 4 5 6 7 
12 Los empleados siempre están dispuestos a ayudar a los clientes. 1 2 3 4 5 6 7 
13 Los empleados nunca deben estar tan ocupados como para no atender a un 
cliente. 
1 2 3 4 5 6 7 
14 El comportamiento de los empleados debe inspirar confianza. 1 2 3 4 5 6 7 
15 Los clientes deben sentirse seguros en sus negociaciones. 1 2 3 4 5 6 7 
16 Los empleados serán consistentemente amables con los clientes. 1 2 3 4 5 6 7 
17 Los empleados de las agencias aduaneras excelentes deberán estar capacitados 
para responder a las preguntas de los clientes. 
1 2 3 4 5 6 7 
18 Una agencia aduanera excelente deberá dar a sus clientes atención individual. 1 2 3 4 5 6 7 
19 Las agencias aduaneras excelentes deberán tener horarios convenientes para 
todos sus clientes. 
1 2 3 4 5 6 7 
20 Deben tener empleados que den a los clientes atención personal. 1 2 3 4 5 6 7 
21 Se preocuparán por cuidar los intereses de sus clientes. 1 2 3 4 5 6 7 
22 Los empleados de una agencia aduanera excelente deberán entender las 
necesidades específicas de sus clientes. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
  









A continuación se listan cinco características de las empresas que ofrecen servicios de 
desaduanaje. Deseamos conocer que tan importante es cada una de esas características si 
usted esta evaluando a RAMAR ADUANEROS, S.A. Por favor, distribuya un total de 100 
puntos entre las cinco características de acuerdo con la importancia que para usted tenga 
cada una de ellas: entre más importante sea una característica, más puntos se le 
asignarán. No olvide asegurarse que la suma de todos los puntos debe ser 100. 
 
 ¡Muchas gracias por su ayuda! 
 
1 La apariencia de las instalaciones, equipo, personal y materiales de 
comunicación 
________ puntos 
2 La habilidad de la empresa para desempeñar el servicio prometido 
confiable y correctamente. 
________ puntos 
3 La disponibilidad de la compañía para ayudar a los clientes y 
proveer un pronto servicio. 
________ puntos 
4 El conocimiento y cortesía de los empleados y su habilidad para 
inspirar confianza. 
________ puntos 
5 El cuidado y la atención personalizada que la compañía brinda a 
sus clientes. 
________ puntos 
 TOTAL DE PUNTOS DISTRIBUIDOS     100       puntos 
 
  
ANEXO No. 24 




En nuestro intento por brindarle siempre un mejor servicio le 
pedimos nos ayude a conocer las percepciones que tiene usted 
con respecto al servicio de desaduanaje brindado por RAMAR 
ADUANEROS, S.A. 
 
Le pedimos que responda a este cuestionario de manera sincera, señalando con un círculo el grado 
que usted piensa que RAMAR ADUANEROS, S.A. le brinda., evaluando cada pregunta en una 
escala del 1 al 7, siendo 1 totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo. 
 
No existen respuestas correctas ni incorrectas, solo nos interesa un número que refleje el grado de 
servicio que usted percibe que nuestra empresa le está brindando. ¡Muchas gracias! 
 
1 RAMAR ADUANEROS, S.A. tiene equipos modernos y didácticos. 1 2 3 4 5 6 7 
2 Las instalaciones físicas lucen atractivas. 1 2 3 4 5 6 7 
3 Los empleados de nuestra agencia tienen buena apariencia. 1 2 3 4 5 6 7 
4 Los materiales asociados con el servicio (tales como panfletos, tarjetas, etc.) son 
atractivos a la vista en RAMAR ADUANEROS, S.A. 
1 2 3 4 5 6 7 
5 Cuando la agencia promete hacer algo en un cierto tiempo, lo cumple. 1 2 3 4 5 6 7 
6 Cuando un cliente tiene un problema, la agencia muestra un interés sincero en 
resolverlo. 
1 2 3 4 5 6 7 
7 En RAMAR ADUANEROS, S.A. se desempeña un servicio correcto a la 
primera. 
1 2 3 4 5 6 7 
8 La agencia provee sus servicios en el tiempo que promete hacerlo. 1 2 3 4 5 6 7 
9 Insisten en llevar sus registros y documentos libres de errores. 1 2 3 4 5 6 7 
10 Los empleados informan exactamente cuanto tiempo tardará el desaduanaje de la 
mercancía en aduana. 
1 2 3 4 5 6 7 
11 Los empleados de la agencia le proporcionan un servicio ágil. 1 2 3 4 5 6 7 
12 Los empleados siempre están dispuestos a ayudarle. 1 2 3 4 5 6 7 
13 Los empleados nunca están tan ocupados como para no atenderle. 1 2 3 4 5 6 7 
14 El comportamiento de los trabajadores inspira confianza. 1 2 3 4 5 6 7 
15 Usted se siente seguro(a) en sus negociaciones. 1 2 3 4 5 6 7 
16 Los empleados son consistentemente amables con usted. 1 2 3 4 5 6 7 
17 Los empleados de RAMAR ADUANEROS, S.A. están capacitados para 
responder a sus preguntas. 
1 2 3 4 5 6 7 
18 En la agencia se le brinda atención personalizada. 1 2 3 4 5 6 7 
19 La agencia aduanera tiene horarios convenientes para su atención. 1 2 3 4 5 6 7 
20 Los empleados de  RAMAR ADUANEROS, S.A. le brindan atención personal. 1 2 3 4 5 6 7 
21 Los trabajadores se preocupan por cuidar sus intereses. 1 2 3 4 5 6 7 
22 Los empleados de nuestra agencia entienden las necesidades específicas que 
usted requiere. 
1 2 3 4 5 6 7 
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Parte II – Requisitos entregados 















































 Factura Comercial          
 Documento de Transporte          
 IMRA          
 Exoneración o Franquicia de 
derechos e impuestos 
         
 Documento de comprobación 
de pago de impuestos 
         
 Formulario Aduanero Original            
 Certificados de Origen para 
aplicación de TLC -México y 
Rep. Dominicana- 
         
 Solvencia Fiscal          
 Permisos Especiales, en 
dependencia del tipo de 
mercancía 
         
 FUE o FAUCA, en dependen-
cia de país de destino  
         
 Autorización de Subdirección 
General Técnica 
         
 Garantía Bancaria          
 Compromiso por la 
reimportación 
         
 
 
Parte III – Puntos Críticos de Control 
TIPO DE GESTION 





































 Recepción de documentos          
RNI, MNSA 
MAGFOR 
Gestión de Documentos 
Especiales (si ameritan) 
         
 Aforo, grabación y firma de 
declaración de mercancías 
         
 Pago de impuestos aduaneros          
 Presentación en mod. aleatorio          
 Revisión de declaración          
 Inspección física de mercancía          
 Levante de mercancía          
 Transporte a bodega del cliente          





Elaboración de documentos de 
transporte (transportista) 
         
 Salida de transporte a destino          
 Se consulta que mercancía se 
puede acoger a este régimen 
         
 Solicitud a Subdirección General 
Técnica aplicación de régimen 
         
 Autorización de aplicación DGA          
 Aprobación de garantía bancaria          
 Aprobación por CNPE           
 Envío de Garantía Fiduciaria            
Parte IV- Situaciones Excepcionales 
No. Excepciones Fecha Descripción Solución 
1 Requisito Faltante    
2 Retrasos ocasionados por el 
sistema informático 
   
3 Retraso en Recibir Documento 
de Institución 
   
4 Retrasos ocasionados por 
Aduana 




  Elaborado por:____________________                                            Recibe Cliente:_______________________ 
 
Parte I – Información General Aduana despacho:  
Cliente:  RUC:   RNI: 
Régimen 
Aduanero: 
 Descripción de 
la mercancía: 
 
Fecha y hora de recepción de documentos:  Fecha y hora de entrega de mercancía:  
 
  
ANEXO No. 26 
RELACION DE CARGOS POR UNIDAD ORGANIZATIVA 
 
No. UNIDAD ORGANIZATIVA CARGOS U OCUPACIONES 
1 Gerencia General Gerente General 
 Asesor Legal 
2 Gerencia de Operaciones 
Managua 
Gerente de Operaciones 
Managua 
 Asistente Gerente de 
Operaciones Managua 
 Jefe Departamento elaboración 
de declaraciones de mercancías 
 Aforador grabador 
 Aforador 
 Grabador 
 Jefe Departamento de despacho 
aduanero 
 Gestor aduanero 
3 Gerencia de Operaciones 
Fronterizas 
Gerente de Operaciones 
Fronterizas 
 Asistente Gerente de 
Operaciones Fronterizas 
 Jefe de Oficina Peñas Blancas 
 Aforador 
 Grabador  
 Gestor Aduanero 
 Jefe de Oficina Las Manos 
 Aforador 
 Grabador 
 Gestor aduanero 
 Jefe de Oficina El Espino 
 Aforador 
 Grabador 
 Gestor aduanero 
 Jefe de Oficina El Guasaule 
  
No. UNIDAD ORGANIZATIVA CARGOS U OCUPACIONES 
 Aforador 
 Grabador 
 Gestor aduanero 
 Secretaria 
 Vigilante 
 Jefe de Oficina Corinto 
 Aforador 
 Grabador 
 Gestor aduanero 
4 Gerencia de mercadeo Gerente de mercadeo 
 Ejecutivos de venta 




 Jefe  oficina de servicios 
administrativos 
 Encargado de compras 
 Encargado de mantenimiento de 
equipos y oficina 
 Recepcionista 
 Mensajeros 
 Encargada de limpieza 
 Encargada de vigilancia 
 Jefe de oficina de contabilidad 




ANEXO No. 27 
RELACION DE DEPENDENCIAS JERARQUICAS POR UNIDADES 
ORGANIZATIVAS 
 
No. CARGOS U OCUPACIONES DEPENDE JERÁRQUICAMENTE DE: 
1 Gerente General Junta Directiva 
Asesor Legal Gerente General 
2 Gerente de Operaciones Managua Gerente General 
Asistente Gerente de Operaciones 
Managua 
Gerente de Operaciones Managua 
Jefe Departamento elaboración de 
declaraciones de mercancías 
Gerente de Operaciones Managua 
Aforador grabador Jefe Departamento elaboración de 
declaraciones de mercancías 
Aforador Jefe Departamento elaboración de 
declaraciones de mercancías 
Grabador Jefe Departamento elaboración de 
declaraciones de mercancías 
Jefe Departamento de despacho 
aduanero 
Gerente de Operaciones Managua 
Gestor aduanero Jefe Departamento de despacho aduanero 
3 Gerente de Operaciones Fronterizas Gerente General 
Asistente Gerente de Operaciones 
Fronterizas 
Gerente de Operaciones Fronterizas 
Jefe de Oficina Peñas Blancas Gerente de Operaciones Fronterizas 
Aforador Jefe de Oficina Peñas Blancas 
Grabador  Jefe de Oficina Peñas Blancas 
Gestor Aduanero Jefe de Oficina Peñas Blancas 
Jefe de Oficina Las Manos Gerente de Operaciones Fronterizas 
Aforador Jefe de Oficina Las Manos 
Grabador Jefe de Oficina Las Manos 
Gestor aduanero Jefe de Oficina Las Manos 
Jefe de Oficina El Espino Gerente de Oficina El Espino 
Aforador Jefe de Oficina El Espino 
Grabador Jefe de Oficina El Espino 
Gestor aduanero Jefe de Oficina El Espino 
  
No. CARGOS U OCUPACIONES DEPENDE JERÁRQUICAMENTE DE: 
Jefe de Oficina El Guasaule Gerente de Operaciones Fronterizas 
Aforador Jefe de Oficina El Guasaule 
Grabador Jefe de Oficina El Guasaule 
Gestor aduanero Jefe de Oficina El Guasaule 
Secretaria Jefe de Oficina El Guasaule 
Vigilante Jefe de Oficina El Guasaule 
Jefe de Oficina Corinto Gerente de Operaciones Fronterizas 
Aforador Jefe de Oficina Corinto 
Grabador Jefe de Oficina Corinto 
Gestor aduanero Jefe de Oficina Corinto 
4 Gerente de mercadeo Gerente General 
Ejecutivos de venta Gerente de mercadeo 
5 Gerente administrativo financiero Gerente General 
Jefe  oficina de servicios 
administrativos 
Gerente administrativo financiero 
Encargado de compras Jefe oficina de servicios administrativos 
Encargado de mantenimiento de 
equipos y oficina 
Jefe oficina de servicios administrativos 
Recepcionista Jefe oficina de servicios administrativos 
Mensajeros Jefe oficina de servicios administrativos 
Encargada de limpieza Jefe oficina de servicios administrativos 
Encargada de vigilancia Jefe oficina de servicios administrativos 
Jefe de oficina de contabilidad Gerente administrativo financiero 
Jefe de oficina de facturación y 
cobranzas 
Gerente administrativo financiero 
 
 
 
 
